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Forord

Skolinspektionen har i uppdrag av regeringen att utfora kvalitetsgranskningar av skolvdsen-
det, forskoleverksamheten och skolbarnsomsorgen. Granskningen innebér en detaljerad och
systematisk undersokning av en verksamhets kvalitet inom ett avgransat omrade. Utgangs-
punkten &r alla barns och elevers lika rétt till en god utbildning i en trygg milj6.

Huvudsyftet med kvalitetsgranskningen ar att bidra till utveckling. Granskningen gor tydligt
vad som behdver férbéttras for att i hogre grad n& malen for verksamheten inom det aktuella
omradet. Syftet &r dven att beskriva val fungerande inslag och att visa p& framgéangsfaktorer.

Granskningarna genomfors i ett urval av verksamheter, bade sadana dar det finns indika-
tioner pa utvecklingsbehov och sddana med férmodat god kvalitet. Skolinspektionens iakt-
tagelser, analyser och bedémningar redovisas dels i form av enskilda beslut till de granska-
de skolorna och skolhuvudménnen, dels i en évergripande och sammanfattande rapport. Ge-
nom beskrivningar av viktiga kvalitetsaspekter inom granskningsomradet, avser rapporten att
ge ett utvecklingsstod &ven foér skolor som inte har granskats.

Denna rapport redovisar resultatet av Skolinspektionens kvalitetsgranskning av rektorers
ledarskap. lakttagelserna och slutsatserna géller de 30 grundskolor, med tio olika huvud-
mén, som har granskats och avser darmed inte att ge en nationell bild av férhallandena. Vilka
skolor som granskats framgaér i bilaga.

Skolinspektionens avdelning i Linképing har haft ansvaret fér granskningen om rektors ledar-
skap, med Gunnar Olausson som ansvarig enhetschef. Utredare fran Skolinspektionens
samtliga regionala avdelningar har varit medarbetare i granskningen. Vilka dessa &r framgar

i bilaga. Projektledare for kvalitetsgranskningen har varit Christina Lindh tillsammans med
IngBeth Larsson, som ocksd sammanstallt rapporten.

Stockholm 2010

Marie-Héléne Ahnborg Agneta Sandén
Inspektionsdirektor Avdelningschef
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Sammanfattning

Rektor har som pedagogisk ledare och chef for larar-
na och ovrig personal i skolan det 6vergripande an-

svaret for att skolans verksamhet som helhet inrikt-
as pa att na de nationella malen.

Rektor ska sarskilt verka for att utbildningen utvecklas och har ansvaret for
skolans resultat. | den méal- och resultatstyrda skolan &r rektors ledarskap en
viktig katalysator i skolans forbattringsarbete for att frigora den potentiella
kapaciteten i skolorganisationen.

Med utgangspunkt i forskning och tillsyn. Forskning och utredningar vis-
ar pa komplexiteten i rektors ledarskap och pa svarigheterna med att vara
pedagogisk ledare. | Skolinspektionens regelbundna tillsyn med utgangs-
punkt i de nationella styrdokumenten, framkommer flera omréden i rektors
ledarskap dar brister finns.

Med fokus pa elevens larande och kunskapsutveckling. Skolinspektion-
en har utifrAn ovanstdende bakgrund granskat om rektorer leder skolans
arbete mot 6kad maluppfyllelse. Granskningen &r centrerad kring om rek-
tor leder skolans utvecklingsprocesser med fokus pa elevens larande och
kunskapsutveckling. | det innefattas om rektor skapar forutsattningar for del-
aktighet och inflytande; om rektor kommunicerar med lararna kring ldrande
och undervisningens form, metod, innehall och resultat; om rektor skapar
strukturer och former for ett systematiskt kvalitetsarbete och om rektor ar-
betar langsiktigt med lararnas kompetensutveckling, samt om det finns verk-
samma strategier for samverkan internt och externt.

| granskningen ingar 30 grundskolor. De granskade skolorna finns i atta
kommuner och hos tva huvudman for fristdende skolor. Skolorna &r spridda
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over landet. Granskningen bygger pa intervjuer med 55 rektorer och bi-
tradande rektorer, samt med drygt 450 larare. Underlag i granskningen &r
ocksa analyser av dokument fran skolor och huvudman, samt en enkét till
samtliga larare pa de granskade skolorna. Till huvudman och rektor for var
och en av de 30 grundskolorna har ett granskningsbeslut skickats, med
krav pa atgarder eller rekommendationer om férbattringsomraden for rektors
ledarskap.

Manga faktorer formar ledarskapet. Ledarskapet utévas utifrdn en med-
vetenhet om nationella styrdokument och huvudmannens riktlinjer. Vanligtvis
finns utifran dessa utgangspunkter ocksa en mer eller mindre kommunicerad
vision eller malbild om vad skolan ska astadkomma. Rektorerna arbetar un-
der olika férutséttningar, med olika ledarstrategier och ledningsstrukturer,
olika stora personalgrupper och elevantal. Hur ledarskapet ser ut paverkas
av i vilken fas utvecklingsarbetet pa den enskilda skolan befinner sig, men
ocksa av hur rektor forhéller sig till de férbattringsbehov som finns och vilket
stod de uppfattar sig kunna fa av huvudmannen i sin ledarroll. Det finns ingen
fardig modell for framgangsrikt skolledarskap, men det finns mycket kunskap
om ledarskap i skolan som rektorerna behdver ta vara pa fér att kunna ut-
forma sitt ledarskap. Varje rektor maste sedan skapa sitt ledarskap utifrdn de
forutsattningar och det sammanhang som skolan finns i. Skolinspektionens
granskning visar exempel pa olika aspekter i framgangsrikt ledarskap, men
lyfter ocksa fram omraden som behover atgérdas eller stéarkas for att kunna
bidra till en 6kad maluppfyllelse och ett langsiktigt férbattringsarbete.

Kommunikation &r centralt. Vardagskommunikation &r rektorerna duktiga
pa. De flesta arbetar med en ppen dorr for att medarbetare och elever ska
kunna n& dem latt och de poangterar att de ror sig runt i skolan under dag-
en. Reflekterande samtal om skolans utveckling, undervisning och elevers
larande férekommer i mindre utstrackning. Kommunikation kring mal, visioner
och inriktning &r centralt fér att uppna delaktighet och méjlighet till ett férdel-
at ansvarstagande.

Verkningsfulla strukturer. Det indirekta ledarskapet dér rektorer bygger
verkningsfulla strukturer ar viktigt, liksom att forma en kultur som inspirerar
medarbetarna till delaktighet i forbattringsarbetet. Rektorer som aktivt for
processerna framat och har fértroende for lararna, samt skolor dar man be-
moter varandra pé ett professionellt sitt med respekt, Sppenhet och tillit, &r
pa god vag.

Utrymme for stora férbattringar. | det direkta pedagogiska ledarskapet
finns manga forbattringsomraden dar rektorerna, i samspel med lararna, be-
héver arbeta med frdgor kring vad som genererar framgangsrik undervis-
ning. Rektor behover tillsammans med lararna kontinuerligt diskutera maojlig-
heter att préva mal, innehall, metoder och former. Rektor behdver ocksa ge
aterkoppling till Iararna och bekréfta dem. Rektor behéver vidare, genom
langsiktig analys och planering, starka kompetensen hos medarbetarna. Det
systematiska kvalitetsarbetet med fokus pé undervisning och larande behév-
er utvecklas for att skapa underlag for rektor att prioritera skolans férbatt-
ringsomréden. Det finns ocksa forbattringar att arbeta med inom samver-
kansomraden bade internt i skolorna och externt i ndrsamhéllet sval som

SKOLINSPEKTIONENS RAPPORT 2010:15



genom globala utblickar. Det kan ske bland annat genom kontakter med
foreningsliv och organisationer, naraliggande arbetsplatser, saval som inter-
nationellt samarbete, till exempel med skolor i andra lander.

Rektors professionella roll. Rektorer &r synliga och kan utkrévas ansvar for
en mangd beslut i skolans verksamhet, men deras roll som professionella
ledare &r mer osynlig. Rektorer behéver stiga fram som kompetenta, starka
ledare och visa mod i arbetet med att garantera att elever far den utbildning
de har réatt till.

Goda exempel. Granskningen visar att de allra flesta rektorer genomfor sitt
uppdrag med en stark drivkraft som utgar fran en idé om eleven i centrum.
De rektorer som leder sina skolor mot 6kad maluppfyllelse arbetar tillsam-
mans med sina medarbetare utifrdn de nationella styrdokumenten med en
gemensam, kommunicerad vision och tydliga insatser inom definierade for-
battringsomraden. Kvalitetsarbetet har en réd tradd. Kompetensutveckling ar
kopplad till férbattringsomradena, rektor har god legitimitet och héga, posi-
tiva férvantningar pa larare och elever.

Granskningen visar att rektorer i de granskade skolorna ytterligare
behover forbattra ledarskapet genom att:

= Leda och samordna skolans utvecklingsarbete langsiktigt, med 6kad
tydlighet kring mal, visioner och riktning, samt verka for att alla pa
skolan omfattas av de gemensamt prioriterade méalen. Utveckla det
systematiska kvalitetsarbetet med analys och utvardering av skolans
resultat, utifrdn saval de sociala malen, som kunskapsmaélen. Detta
for att kunna fa en helhetsbild av inom vilka omraden skolan lyckats
val med sitt utvecklingsarbete, liksom viktiga férbattringsomraden.
Sikerstilla att forbattringsarbetet préaglas av delaktighet, inflytande
och ansvarstagande.

= Granska skolans ledningsstrukturer och dess funktionalitet, liksom
arbetslagsledarnas roll, och darigenom stérka forutsattningarna for
delaktighet och ansvarstagande. Skapa och starka strukturer fér kom-
munikation och férankring av ledningens prioriteringar.

= Utveckla arbetsformer for att kunna félja upp, utvéardera och ge ater-
koppling till larare pa den direkta undervisningen. Fora dialog med
lararna om larande och undervisningens innehall, metoder och ar-
betsformer. Initiera och féra samtal pa skolan om vad som genererar
framgangsrik undervisning. Tillsammans med lararna kontinuerligt
analysera samband mellan skolans resultat, undervisningsmonster,
samt elevers utveckling och larande.

= Forma och frdmja en sadan kultur i skolan att den inspirerar och stimu-
lerar larare till delaktighet i forbattringsarbetet. Leda skolans arbete
i syfte att stimulera samverkan och kunskapsutbyte mellan enskilda
larare, arbetslag och &mnesgrupper. Gora analyser av skolans utveck-
lingsbehov kopplat till personalens kompetens och anvdnda kompetens-
utveckling som en havstang i forbattringsarbetet.

= Leda skolans arbete med att vidga perspektiven och férhalla sig till
skolans verklighet i ett globalt sammanhang, utveckla kontakter dels
i narsamhéllet, dels dver saval etniska granser, kultur- och nations-
granser, samt diskutera férhallningssatt till olika normer och darig-
enom stérka forstaelse for kulturell mangfald.
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1 | Inledning

Rektors nationella uppdrag i grundskolan regleras
bland annat i skollagen, grundskoleforordningen
och laroplanen for det obligatoriska skolvasendet
med mera (Lpo94), samt forordningen om fristaende
skolor.

| 2 kap. 2 § skollagen, anges att det ska finnas rektorer i ledningen fér ut-
bildningen i skolorna. Som rektor far bara den anstéllas som genom utbild-
ning och erfarenhet har férvérvat pedagogisk insikt. Rektor ska héalla sig for-
trogen med det dagliga arbetet i skolan och har ansvar for att verka for att
utbildningen utvecklas.! | laroplanen for det obligatoriska skolvdsendet med
mera (Lpo 94), tydliggérs att rektor som pedagogisk ledare och chef for
l&rare och Ovrig personal i skolan, har det 6vergripande ansvaret for att verk-
samheten som helhet inriktas pa att n& de nationella mélen. Rektor har an-
svar for skolans resultat.2

Centrala begrepp i rapporten forklaras i bilaga 1. | bilaga 2 finns be-
skrivet ett koncentrat av de framgangsfaktorer fér ledarskap i skolan som
forskningen visat och i bilaga 3 finns relevanta forfattningstexter. Bilaga 4
visar stapeldiagram pa de granskade skolornas betygsresultat. | bilaga 5
illustreras lararenkéten, medan bilaga 6 och 7 listar deltagande skolor och
medarbetare, samt referenspersoner i projektet.

1 2 kap, 2 § Skollagen (1985:1100).
2| 9 kap, 2§ skollagen, anges att fristaende skolor till art och niva ska ge en utbildning som svarar mot
grundskolans krav.
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Rektors nyckelroll for det nationella uppdraget

Rektorer har en nyckelroll i skolan. Den 6vergripande uppgiften &r att genom-
fora det nationella utbildningsuppdraget. Rektorsfunktionen beskrivs ofta
som central for att skapa en skola av god kvalitet for alla, dér de nationella
maélen uppfylls och dér larandet upplevs som meningsfullt, stimulerande och
tryggt.® | en OECD-rapport om skolledarskap uttrycks det i termer av effekti-
vitet: "Ett effektivt ledarskap &ar en forutséttning for att kunna férbattra utbild-
ningens effektivitet och beréttigande.™

Lararna framhalls ofta som den enskilt viktigaste faktorn fér elevernas re-
sultat, skolledningen som den nést viktigaste. Rektors engagemang i den
pedagogiska verksamheten och i uppféljningen av skolans resultat bedéms

ha stor betydelse for lararnas méjligheter att genomféra sitt upp-
"Rektors roll ... drag.® Rektors roll, bAde som chef och som pedagogisk ledare
ar viktig for skolutvecklingen. Rektorsrollen innefattar ett 6ver-
- I gripande ansvar for undervisningens kvalitet, stéd och ater-
UtVECkhngen koppling till lararna, samt uppféljning, analys och utvérdering av
undervisning och elevers ldarande.® Rektorer &r ocksé en del av
ett system, fran den enskilda skolan, till den lokala beslutsnivan och
den nationella, som ytterst definierar uppdraget. Rektors ledarskap maste
ses som en parallell process med lararnas arbete som pedagogiska ledare i
klassrummet, dar bada &r 6msesidigt beroende av varandra.”

For att leda och utveckla verksamheten mot hogre maluppfyllelse krévs att
rektor har kompetens i fragor kring undervisning, larande och kunskapsut-
veckling. Med detta avses hér att rektor har kunskap om, och férméga att
tolka, de nationella mélen. Rektor ska kunna férsta och tolka malen pa flera
nivder i skolsystemet, dels en 6vergripande niva, dels for att kunna leda larar-
na i deras arbete med undervisningen, samt utifrdn hur malen férhaller sig till
ett elevperspektiv.

Skolinspektionen har i sin regelbundna tillsyn av skolor uppmarksammat
brister i rektors fortrogenhet med verksamheten och det pedagogiska ledar-
skapet.® | var tredje grundskola &r inte rektor i tillricklig omfattning fértrogen
med det dagliga arbetet och har i praktiken inte rollen som pedagogisk leda-
re, enligt resultat frdn den regelbundna tillsynen. Skolinspektionen har under
2009 ocksa riktat kritik till sju av tio inspekterade grundskolor nér det géller
det systematiska kvalitetsarbetet.® Skolinspektionen konstaterar att rektor
alltfor séllan har en samlad bild av hur kunskapsresultaten ser ut i den egna
skolan. Utvardering och analys &r ofta bristfélliga och rektor saknar darfor
viktiga utgadngspunkter for sitt beslutsfattande.

Det finns ocksa en splittrad bild av ifall Iararna uppfattar att rektor tar
ansvar for det systematiska kvalitetsarbetet.”® Aven pa huvudmannaniva finns
brister nar det géller kinnedom hos forvaltningsansvariga och skolpolitiker

ar viktig for skol-

3 Skolverket (2009). Rektors ansvar fér uppfolining och maluppfyllelse. Stockholm: Skolverket

4 OECD-rapport (2009). Férbattrat skolledarskap. Volym 1: Politik och praktik. Pont, Beatriz., Nusche,
Deborah., Moorman. s 5. Svensk éverséttning: Skolverket.

5 Skolverket (2006). Lusten och mjligheten: om lirarens betydelse, arbetssituation och forutséttningar.
Rapport nr 282. Stockholm, Skolverket.

6 Scherp, H-A. & Scherp, G-B (2007). Larande och skolutveckling: Ledarskap fér demokrati och
meningsskapande. s 274. Karlstad University Studies rapport 2007:3.

7 SOU 2004:116 (2004). Skolans ledningsstruktur. Om styrning och ledning i skolan. s 53

8 Skolinspektionen 2009. Vi vissar pennan. Skolinspektion med fokus p4 kunskap och kvalitet, s 19. Samt
Skolinspektionen (2010). Tillsyn och kvalitetsgranskning 2009. s 30.

9 Skolinspektionen (2010). Tillsyn och kvalitetsgranskning 2009 s 9

10 Skolinspektionen. Kvalitetsgranskning rapport 2010:10. Arbetar skolor systematiskt for att forbéttra elever-

nas kunskapsutveckling? Skolinspektionen.
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samt styrelser om verksamheternas och skolornas arbete, maluppfyllelse och
resultat. Systematiska uppfoljningar och analyser av de samlade kunskaps-
resultaten saknas i mdnga kommuner. En av skolvdsendets storsta utmaning-
ar bestar i att skapa ett systematiskt arbete med att férbéttra kvaliteten och
de pedagogiska och didaktiska arbetsmetoderna for att kunna ge alla elever
mojlighet att utvecklas och na de mal som stills i styrdokumenten.

Ledarskap som framgangsfaktor i skolan — enligt
forskning

Forskningen om framgangsrika skolor ser rektors roll som central.'? En tydlig
framgéangsfaktor enligt denna forskning ar ett demokratiskt och kommunika-
tivt ledarskap som fokuserar pa saval skolans kunskapsmél som sociala
mal.'® Framgangsrika skolor har enligt forskningen i hdgre grad ocksé ledare
med fokus pa bade struktur och kultur, som kan tydliggéra skolans mél, som
ocksa kan kommunicera malen och fa en uppslutning kring dem hos med-
arbetarna i skolan." Det har visat sig att for ett hallbart ledarskap dar rektor
leder andra i forandring utifran stabilitet och medvetna beslut, kravs att rektor
ar barare av en utvecklingsidé som kommuniceras internt och externt. Det
ar grunden for att skapa en gemensam forstaelse och vision fér hela skolan.
Framgangsrika rektorer ar kunniga och kompetenta och far lararnas fértroen-
de.’®

Framgangsrika rektorer initierar och deltar i diskussioner om vad som
genererar god undervisning. De analyserar samband mellan undervisnings-
monster och utveckling av elevernas kunskapsresultat. En framgangsrik rek-
tor gor i hogre grad medvetna och planerade besdk i undervisningssituation-
er och ger lararna aterkoppling och bekréftelse. Arbetet kdnnetecknas av
engagemang i skolans karnprocesser, undervisning och larande. Det finns
tydliga, hoga férvantningar pa larare och elever.'®

Forskningen visar ocksa att en framgangsrik rektor har en ledarstrategi
som fokuserar pa att skapa en kultur med normer och vérderingar, som
stimulerar och inspirerar medarbetarna till tydligare engagemang och vilja att
utveckla sin kompetens. Det innebér ocksé att rektor anvander kompetens-
utveckling som ett tydligt och strategiskt verktyg i skolans férbattringsarbete,
istallet for att géra enstaka, enskilda kompetensutvecklingsinsatser. Kom-
munikationen kénnetecknas av fokus pa mal och larande. En framgéangsrik
rektor involverar medarbetarna och ger forutséttningar for delaktighet och
inflytande, samt férdelar ansvar och befogenheter till medarbetare som &r
intresserade och kompetenta att ta pa sig detta. En viktig faktor for framgéang
ar att skolans ledarskap och forbattringsarbete préaglas av saval langsiktighet
och uthéallighet som delaktighet och inflytande, samt 6ppenhet och samver-

11 Skolinspektionen (2010). Tillsyn och kvalitetsgranskning 2009 s 27

12 Grosin, L. (2003) Forskning om framgangsrika skolor som grund for skolutveckling. s 137-177. I: G Berg &
H-A Scherp, Skolutvecklingens ménga ansikten. Stockholm, Myndigheten fér skolutveckling. Liber distribu
tion. Se dven Grosin, L (2002) Rektorer i framgéngsrika skolor. Nordisk Pedagogik, 22 (3), s. 158-175.

13 Se t ex Johansson, O (2000). Om rektors demokratiska, ldrande och kommunikativa ledarskap. I: L Lund
berg. Gérandets lov — Lov att géra — om den nya tidens rektor. Umeé& universitet, Centrum for skolledar
utveckling. Se dven Utbildningsdepartementet (2001) Larande ledare — ledarskap fér dagens och fram
tidens skola. Utbildningsdepartementets skriftserie rapport 4. och Arlestig, H (2008). Communication
between principals and teachers in successful schools. Umeé universitet.

14 Se bilaga 1, Begrepp och definitioner.

15 5¢ Bilaga 2, Framgangsfaktorer enligt forskning

16 Se Bilaga 2
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kan. Forbattringsarbetet stills i relation till resultat, vergripande mal och vi-
sioner med skolverksamheten.!” Skolverkets granskning av rektors ledarskap
i slutet av 1990-talet visar att det ndra pedagogiska ledarskapet néstan helt
saknades, det vill sdga att rektorerna inte hade nagra modeller fér att kunna
folja upp lararnas arbete pa klassrumsniva.'®
Det finns inte ndgon fardig och fast modell fér hur rektor bést ska organi-
sera sitt arbete for att leda skolans arbete mot 6kad malupp-
"For fl’amgé_ng fyllelse. Det behdver daremot finnas en intern logik, en sam-
kravs léngsiktighet syn med gemensamma mal. For framgang kravs l&ngsiktighet
. »  och systematik som innebér att det byggs en kunskap i orga-
och SyStematlk nisationen som inte &r bunden, det vill s
personbunden, det vill séga kopplad
till den rektor som finns pa skolan just nu. Héga, positiva
forvantningar pa elever och medarbetare &r ockséa en viktig grund for
framgang som ledare i skolan.
| granskningen av rektors ledarskap ligger fokus p& hur rektors vardags-
arbete med skolans utveckling och forbéattringsarbete ser ut, hur rektors
prioriteringar forhaller sig till de mal som finns nationellt, lokalt och om ut-
vecklingsarbetet utgar fran de behov som finns pa den egna skolan. Presen-
terade framgangsfaktorer har tillsammans med skolans styrdokument an-
vénts som raster for att bedéma rektors ledarskap mot 6kad maluppfyllelse
for eleverna.

17 Se bilaga 2
18 Skolverket (1998). Nationella kvalitetsgranskningar 1998. Rapport nr 160.
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2 | Syfte och frage-
stallningar

Syftet med granskningen ar att belysa rektors ledar-
skap i arbetet med skolans karnprocesser; under-
visning och larande. Huvudfragestallningen ar

om rektor leder skolans arbete mot 6kad malupp-
fyllelse.

Utgangspunkter har varit omrdden som forskning, utredningar och beprévad
erfarenhet lyft fram som centrala for ett framgangsrikt ledarskap, samt sko-
lans styrdokument; frimst skollagen'®, laroplanen fér grundskolan, (Lpo94)2°
och grundskoleférordningen?', samt férordningen om fristdende skolor.??

Utifran huvudfragestiallningen har ett antal omraden granskats.??

= Initierar och leder rektor utvecklingsprocesser med fokus pa elevens
larande och kunskapsutveckling?

= Fordelas ledarskapet?* och fokuserar rektor i sa fall p& struktur och/eller
process?

19 Skollag (1985:1 100)

20 Laroplan fér det obligatoriska skolvisendet med mera (Lpo 94)

21 Grundskoleférordning (SFS 1994:1 194)

22 Forordning om fristdende skolor och viss enskild verksamhet

23 Centrala begrepp definieras i Bilaga 1. Begrepp och definitioner.

24 5e Bilaga 1. Begreppet syftar pa ett ledarskap dar rektor skapar férutséttningar och en kultur for fordelat
ansvarstagande, samarbete och delaktighet, men dar rektor fortfarande har det yttersta ansvaret i enlighet
med skollag och 6vriga styrdokument.
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= Kommunicerar rektor med lararna om undervisningens mal, innehall,
metoder, arbetsformer och resultat?

= Kommunicerar rektor med andra aktorer for att starka skolans langsiktiga
arbete mot 6kad maluppfyllelse?

= Analyserar och utvarderar rektor skolans verksamhet?

= Analyserar, styr och planerar rektor lararnas kompetensutveckling?

| frageomréadena har vi valt att anvinda begreppet analysera®® nar det galler
hur rektor och medarbetarna arbetar med att ta reda pa och hitta forklaringar
till varfor verksamheten fungerar som den gér och vad som behdver férbatt-
ras. | skolans praktik har de senaste decennierna alltmer anvants begreppet
"reflektera”®, nar man ibland, men inte alltid, avser samma sak som "analys-
era".?” | texten kommer darfér bada begreppen att anvindas omvaxlande
beroende pa kontext.

Det empiriska underlaget till den sammanfattande rapporten utgors i
huvudsak av projektmedarbetarnas iakttagelser och bedémningar, som sam-
manstdllts i s kallade granskningsbeslut, om var och en av de 30 grundsko-
lor som granskats. Som underlag finns &ven en enkét till Iarare, en e-post-
enkat till fokusrektorer?® och den dokumentation som gjorts i projektet.?®

25 Se Bilaga 1

26 Se Bilaga 1

27 Se ill exempel Erlandsson, P. (2007). Docile Bodies and Imaginary Minds: on Schén’s Reflection-in-Action.
Géteborgs universitet, och Molin, P (2010) Sjalvobservation, reflektion och observation i lararvardagen.
Stockholms universitet

28 Fokusrektor i granskningen &r, om det finns flera rektorer pa skolan, den rektor eller de rektorer, som har
ansvaret for arskurserna 7-9.

29 Genomfsrande och urval beskrivs mer utforligt i avsnitt 5. Genomférande.
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3 | Resultat

Granskningen av rektors ledarskap i de 30 grund-
skolorna visar pa flera maojliga forbattringsomraden,
men ger ocksa exempel pa framgangsrikt ledarskap
ur en eller flera granskade aspekter.

Nedan beskrivs forst tva olika typer av ledarskap som utkristalliserats i
granskningen. Beskrivningarna &r en sammanlagd bild av ledarskapet pa
flera skolor utifrdn granskningens fraigeomraden och beskriver saledes inte
en enskild skola. Dérefter beskrivs granskningens mest centrala aspekter
under respektive rubrik.

Ledarskap pa god vag

Rektor leder skolans utvecklingsarbete och samarbetar med en rek-
torskollega pa skolan utifran en tydlig ansvarsférdelning nar det géller
personal och elever. Rektor poéngterar betydelsen av ett bra samar-
bete och ser sig som forebild i organisationen. Skolans resultat &r
stabilt goda eller 6ver det férvantade.

Skolans forbattringsarbete och kompetensutveckling utgér fran de
nationella malen och kan kopplas till skolans gemensamma vision och
malbilder. Dessa genomsyrar skolans arbete och all personal &r inklu-
derad i arbetet mot att nd malen. Rektor ger férutséttningar for inflyt-
ande och delaktighet och rektor férdelar ansvar och befogenheter. Pa
skolans finns strukturer och klimat fér samverkan i olika grupper med
tydliga uppdrag. Arbetslaget, sammansatt av larare fran olika &mnes-
omraden, ar det sjalvklara samarbetsforumet i lararnas vardagsarbete.
Arbetslagen har arbetslagsledare med ett tydligt angivet utvecklings-
och kommunikationsuppdrag, och dessa ingar i skolans lednings-
grupp. Rektor leder sjalv, ofta med stdd av utvecklingsledare, skolans
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pedagogiska diskussioner i olika fora, med fokus pa elevernas larande
och de nationella malen. Rektor har god &verblick 6ver den dagliga
praktiken i skolan, men gér séllan in i klassrumsmiljéer i syfte att folja
upp undervisningens kvalitet.

Lararna uppfattar rektor som engagerad och nidrvarande. Rektor
formedlar ocksa héga, positiva forvantningar pa eleverna och alla som
arbetar pa skolan. | medarbetarsamtalen samtalar rektor med lararen
om viktiga utvecklingsomraden fér kédrnverksamheten och kompe-
tensutvecklingsbehov pé individ- och organisationsniva. Det finns en
samarbetande kultur dar kommunikationen mellan larare och rektor &r
Oppen, kommunikationen mellan lararna fungerar bra och de stédjer
varandra i arbetet. Det skapar fértroendefulla relationer och gor det
lattare att ocksa diskutera problem i undervisningen.

Skolan har ett systematiskt kvalitetsarbete dar skolans resultat
analyseras kontinuerligt och leder till forbattringsatgarder. Kvalitets-
redovisningen ger inte alltid en rattvis bild av det férbéattringsarbete
som faktiskt pagar i skolan. Rektor leder aktivt analysarbete av sko-
lans resultat sa att framgangsfaktorer och forbattringsomraden kan
upptéckas och spridas mellan arbetslag och amnen.

Rektor far relevant stéd fran huvudmannen via till exempel omrades-
chef och skolchef. Det géller framforallt i frAgor om kvalitetsarbetet
och kompetensutveckling. Rektor interagrerar med huvudmannen nér
det géller skolans prioriterade mal och utvecklingsarbete. En fram-
gangsrik rektor har ocksa formaga att strukturera tiden och prioritera
egen tid. Rektor finns i professionella natverk och samarbetar med
narsamhéllet for att vidga elevernas perspektiv, men har fortfarande
ett utvecklingsarbete att géra med att integrera internationella per-
spektiv i skolan. Rektorn pa god vég fattar beslut pa sakliga grunder
utifrdn kompetens och god kunskap om de nationella malen, samt
kommunicerar sina stéllningstaganden till medarbetarna.

| beskrivningen ovan tydliggors flera av de framgéngsfaktorer i ledarskapet
som forskningen visat vara verkningsfulla for ett ledarskap med skolans
maluppfyllelse i fokus.®° Ledarskapet som beskrivs ar pa god vég, men har
fortfarande omraden som behdver forbattras, framférallt nar det géller det
undervisningsnira ledarskapet. Cirka en femtedel av skolorna i granskningen
kan sédgas ingd i bilden ovan. Tva tredjedelar av de 30 skolorna har ledarskap
som i vissa avseenden befinner sig i den férsta gruppen, men dar rektor-
ernas ledarskap behover utvecklas pa nagra eller flera punkter, av vilka en
del aterfinns i nedanstadende beskrivning. P& nagra skolor finns ett ledarskap
med stora utvecklingsbehov inom olika delar i rektorsrollen, vilket beskrivs
nedan.

Ledarskap med stora utvecklingsbehov

Rektors ledarskap uppfattas som otydligt. Om rektor har bitradande
rektorer eller samarbetar med andra rektorer pa skolan sa &r det oklart
for lararna vem som egentligen leder verksamheten. Skolans resultat
ar under det forvantade och det dr en nedatgaende trend.

30 se bilaga 2.
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Rektor kommunicerar inga visioner och mal for skolans verksamhet,
vilket medfor att det inte finns nagon tydlig riktning for det gemen-
samma arbetet pa skolan. Det finns kanske en vision i nagot doku-
ment, men den ar inte forankrad och styr inte skolans arbete. Be-
slutsfattandet &r otydligt och lararna upplever sig inte heller ha in-
flytande 6ver de beslut som fattas pa skolan. Rektor agerar vid sidan
av resten av skolan och kommunicerar séllan med lararna, varken i
formella eller informella sammanhang. Nar — och om — méten med
hela kollegiet halls, leder och styr inte rektor motet i tillrécklig omfatt-
ning enligt lararna, vilket skapar férvirring om vad som ar syftet med
motet och vad som beslutas.

Arbetslagen har lagledare eller samordnare som rektor anvander
for att sprida information till kollegiet. Arbetslagsledarrollen &r otydlig
och alla arbetslag har inte ndgon utsedd arbetslagledare. Arbets-
lagsmoten behandlar huvudsakligen elevvardsarenden och hantering
av vardagsproblem. Avsaknaden av en samsyn och gemensamma
mal inom skolan visar sig ocksa i arbetslagen, som ser sig som sjélv-
styrande. De kan beskrivas som skolor i skolan, men utan samord-
ning med rektor och varandra. Skolans utvecklingsarbete &r bero-
ende av enskilda larare eller grupper av larare och det finns starka
informella ledare. Lararna saknar pedagogisk ledning och upplever
att tiden for utvecklingsarbete mest anvands till elevvard och konflikt-
hantering.

Skolan saknar ett systematiskt kvalitetsarbete i den meningen att
det inte gors analyser pa flera nivaer i skolans verksamhet. Resultat
foljs endast upp pa individuell niva. Rektor leder séllan analysarbete
eller reflekterande samtal kring utvéarderingar eller skolans kunskaps-
resultat. Skolans laga maluppfyllelse forklaras av socioekonomiska
faktorer, vilket medfér laga férvantningar pa eleverna, och med
resursbrist for stodverksamhet. Lararna arbetar i arbetslagen och
lamnar in olika bidrag till kvalitetsredovisningen som sedan sam-
manstélls av rektor. Kvalitetsarbetet och kvalitetsredovisningen blir
darmed inget verktyg for forbattringsarbetet pa skolan.

Rektor har inte vél forberedda, ibland inga alls, medarbetarsamtal
kopplade till det pedagogiska utvecklingsarbetet och lararna saknar
stod och aterkoppling i sitt vardagsarbete. Skolan har ingen kompe-
tensutvecklingsplan utan rektorerna hanvisar till huvudmannens sats-
ningar. Lararna uttrycker att de saknar individuell &mnesinriktad fort-
bildning. Rektor agerar inte for att skaffa sig néatverk, kompetensut-
veckling och stéd hos kollegor utan deltar pliktskyldigast i informa-
tionsmoten och upplever sig inte fa stdd fran sina chefer. Rektor
upplevs som ett verktyg fér huvudmannens mal och riktlinjer och
tolkar inte malen utifrdn den egna skolans utvecklingsbehov.

Fortsattningsvis beskrivs olika aspekter av ledarskapet pa de granskade
skolorna under respektive rubrik.

Vilka har vi traffat?

Vid skolbesodken har utredarna totalt intervjuat 55 rektorer, varav 39 ar
fokusrektorer i granskningen, knappt tio dr bitrddande rektorer och ytterli-
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gare nagra ar samarbetande rektorer®'. Darutver har i tva fall studie- och
yrkesvédgledare med ledningsansvar, samt tvd omradeschefer intervjuats. |
larargruppen har sammanlagt 453 larare intervjuats, varav cirka 50 ocksa
har uppdrag som arbetslagsledare. Totalt ansvarar de intervjuade for drygt
11000 elever pa de 30 grundskolor som besdkts. Drygt hélften av rektorerna
ar man. Alder och antal & som rektor redovisas i tabellen nedan. Redovis-
ningen galler granskningens fokusrektorer, vilka besvarat en kort e-post
enkat med fragor enligt tabell 2. Tva tredjedelar av rektorerna har genomgatt
den statliga rektorsutbildningen vid ndgon tidpunkt, och ytterligare 15 pro-
cent genomfor utbildningen nu. Endast tre rektorer &r under 40 &r och totalt
ar sju av rektorerna under 50 ar.

Tabell 1. Rektors alder, erfarenhet och rektorsutbildning

Antal = 39 Min Max Medelvérde
Aider 34 ar 66 ar 54 ar
Tid som rektor 1ar 28 ar 10 ar
Tid pa nuvarande skola 1ar 25 ar 15 ar
Tid inom skolsektorn 7 ar 43 ar 26 ar
Genomgatt statlig rektorsutbildning 26
Pagéende statlig rektorsutbildning 6
Ingen rektorsutbildning 5
Ej svar om rektorsutbildning 2

Nar det galler lararna har ingen information insamlats om alder och kon.
Granskningen utgor inte nagot statistiskt urval och resultatet skiljer sig nagot
fran Skolverkets siffror 6ver landets grundskolerektorer, med en lite hogre
andel manliga rektorer an riket. Det kan mgjligen bero pa ett storre antal
deltagande rektorer fran hogre arskurser, vilka i hégre utstrackning ar mén.
Skolverkets statistik visar att totalt 35 procent av Sveriges grundskolerek-
torer &r man.®2 Bland de bitradande rektorerna &r andelen méan ytterligare
nagra procentenheter lagre. Det ar en stor forandring som skett sedan slutet
pa 1980-talet, da 87 procent av alla rektorer var mén.*?

Langsiktigt utvecklingsarbete

Granskningen visar att manga rektorer bedriver ett langsiktigt utvecklings-
arbete utifrdn nationella styrdokument och kommunala riktlinjer, men att de
séllan har gjort ndgon lokal anpassning pa den egna skolan. P4 en skola i
sOdra Sverige finns ett sddant exempel dér rektor gérna tar till sig direktiv
och nya utvecklingsidéer som presenteras fran den kommunala nivan, men
inte anser sig kunna paverka vilka omraden som ska prioriteras. Det leder till
att rektorn agerar pa direktiv, genomfor arbetet utifrdn dessa, men inte tolkar
malen utifrdn den egna skolans férbattringsbehov. Ddrmed upplevs kénslan
av delaktighet i utvecklingsarbetet som lagre av skolans larare och de ifra-
gasétter varfor skolan arbetar med just dessa mél. Rektor f6ljer de nationella

31 Samarbetande rektor betyder hér en rektor som arbetar p4 samma skola, men har ansvar for de
lagre arskurserna. Fokusrektor fér granskningen &r pa dylika skolor den rektor som ansvarar fér
arskurserna (6) 7-9.

32 gkolverket (2010) www.skolverket.se/sb/d/1639/ tabell 7, lasaret 2009/10.

33 QOlofsson S-S. (1998). Kvinnliga rektorers ledarstil i svensk grundskola. Almqyist & Wiksell
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styrdokumenten och huvudmannens direktiv, men det racker inte for ett gott
ledarskap enligt de framgéngsfaktorer som granskningen anvant.
| granskningen finns exempel pa rektorer med ett tydligt langsiktigt ledar-

skap i skolor som har ett heterogent elevunderlag och ar geografiskt place-
rade i socialt utsatta och mangkulturella omraden.
En av rektorerna p& Skéggetorpsskolan i Linképing, som har cirka 80 pro-
cent elever fran andra lander, och ligger i ett socioekonomiskt utsatt omrade,
séger:

"Skillnaden mellan att jobba hér och pa en vanlig skola &r att

hér gor vi skillnad. Har behovs verkligen skolan. Det ar en

drivkraft.”

Har beskriver lararna sina rektorer som lyhérda och bra pa att fa personalen
att kanna sig viktig. Bade rektorernas och lararnas forbattringsarbete &ar pa
den beskrivna skolan styrt av snabba foréandringar i till exempel elevunderlag
och organisation. Beredskapen att hitta I6sningar och &ndra strategier nar
det behovs for elevernas bésta &r stor och beskrivs som saval en forutséatt-
ning, som en stimulans i ledningsarbetet.

Pa skolor dar rektor kommunicerat mal och inriktning fér utvecklingsarbe-
tet sa att lararna &r delaktiga, beskrivs forbattringsarbetet i positiva termer.
Dar rektorerna inte lyckats formedla vilka mél skolan ska arbeta med eller
varfor just vissa mal prioriterats, fungerar forbattringsarbetet daligt, eftersom
medarbetarna inte férstar varfér de ska arbeta med dessa omraden.

Rektorer méste fungera som bérare och formedlare av de nationella ma-
len, men samtidigt kunna formulera vad méalen betyder fér den egna skolan.
Nar skolan skapar egna lokala mél kan dessa skymma de nationella malen
om inte rektor kommunicerar de senare och anvinder dem som utgangs-
punkt for forbattringsarbetet.

Att vara pedagogisk ledare

| det pedagogiska ledarskapet ingar att leda skolans kérnprocesser, under-
visning och larande, och kunna analysera och tolka resultaten. Allt i rektors-
rollen som handlar om att nd de nationella malen i skolan och forbattra
skolans resultat sa att varje elev nar sa langt som mdjligt i sitt larande och sin
utveckling, kan sigas inga i det pedagogiska ledarskapet.®*

Det rektorer beskriver att de gor nar de utdvar pedagogiskt ledarskap, &r
framforallt att de observerar vad som hander i skolan, de gar runt, snappar
upp samtal och samtalar sjélva med elever och larare. De ger ibland rad till
larare som kommer och undrar &ver hur de ska hantera en situation i klass-
rummet, ofta géller det visavi ndgon enskild elev, men det kan &ven handla
om hur de ska lagga upp undervisningen, starta en lektion eller s kan de ge
forslag pa andra lérare att f& mera stod av.

| de skolor dar rektor uppfattas som en pedagogisk ledare visar Skolin-
spektionens granskning att rektor har ett tydligt professionellt fokus®®. Rektor
formedlar malen for skolan, samt nuldge och férvantningar pa elever och
larare i sin kommunikation. Rektor ger information om skolans resultat och
har strukturer f6r att lararna ska kunna diskutera detta. Rektor har pa dessa

34 e Bilaga 1, fér mer utforlig beskrivning.
35 ge Blossing U (2009). Kompetens fér samspelande skolor. Lund, Studentlitteratur
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skolor ocksa ett undervisningsnéara perspektiv, trots avsaknad av planerade
klassrumsbesok.

Som exempel i granskningen beskriver saval lararna som rektor pa en
skola med en samarbetande kultur®®, hur lararna stédjer och hjélper varandra
nar ndgon fastnat och behover hjalp inom ett arbetsomrade eller med négon
elev. Ett exempel ar att under vissa lektioner arbetar tva klasslarare regel-
bundet varje vecka gemensamt med en elevgrupp och kan pé sa sitt ge
kollegialt stod. P& en annan skola har lararna pa rektors initiativ auskulterat
hos varandra for att f& mera insyn i vad kollegorna arbetar med och kunnat
diskutera forbattringar utifrdn det. Detta har upplevts mycket positivt. Pa
nagon skola praktiserar arbetslagen handledning av kollegor, utifrdn besotk i
varandras undervisning.

Granskningen visar att rektor anvander det arliga medarbetarsamtalet f6r
att ta upp frdgor om undervisningens kvalitet, vad som fungerar val, men
ocksa vad lararen tycker &r svart eller problematiskt. Rektor anvander sig da
av information fran spontansamtal med elever och larare, men dven samtal
med foraldrar. Daremot finns séllan systematiskt underlag fran egna plane-
rade besok i undervisningen. Nagra rektorer gor klassrumsbestk som under-
lag infor sina medarbetarsamtal, men det &r oklart hur rektor anvander sina
iakttagelser. P4 ndgon enstaka skola har ldrarna inte haft nagra medarbetar-
samtal med rektor pa flera ar.

Det skiftar bland rektorerna vilket perspektiv de har pa sin roll som pe-
dagogiska ledare och vilken betydelse de tillmater vad ett besok i undervis-
ningssituationen betyder fér dem.

Pa en skola beskrivs rektors dagliga kontakter med lararna sahér:

Med héanvisning till (rektorns) dagliga kontakt med lararna och
langa erfarenhet pa skolan ifragasatter rektorn vid intervjun
vérdet av regelbundna observationer av undervisningen. (...)
For nagra larare dr rektorn i stort sett osynlig i deras dagliga
arbete. Andra uppger att det ar sjilvklart att rektorn kommer
forbi da och da, vilket de upplever som positivt. Flertalet
intervjuade ldarare saknade dock regelbunden aterkoppling
fran rektorn om vad (rektorn) sett av deras arbete, forutom det
som framkommer pd medarbetarsamtalet.

En del larare ger uttryck fér en besvikelse 6ver att deras arbete i klassrum-
met inte bekréftas av rektor och att rektor ar osynlig i skolans dagliga verk-
samhet.

"Planeringen for eleverna, vad vi vill astadkomma i
klassrummen med de enskilda barnen far alltfor lite utrymme.
Det vardagliga slitet, hur vi utvecklar lasa-skriva-rakna-
inh&dmta kunskaper, dr inte sa viktigt, som jippon som ser bra
ut utat.(...) Rektor 4r den som ska se allt detta.”

En annan larare menar att:

"Rektor behover i storre utstrackning finnas i skolan, mycket
av deras tid gar at till egen fortbildning, méten pa omradesniva
och central niva.”

36 Samarbetande kultur beskrivs av Blossing (2009), s 62, utifrdn Hargreaves, som en skola med ett utveck-
lingsinriktat ledarskap, dar lararna ar engagerade i skolans mal, och dér man samarbetar om de under-
visningsproblem man stéter pa.
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Ovanstéaende citat visar en typisk bild som ldrare har av rektors tidsanvand-
ning i de skolor dér rektor inte formedlar ett tydligt ledarskap.

Besok i undervisningen

Granskningen visar att de flesta rektorer saknar direkt kontakt med undervis-
ningen och ldrarnas arbete i klassrummen. Det "osynliga kontraktet"®” ar fort-
farande verksamt, i synnerhet mellan rektor och larare. Rektorer ger uttryck
for att inte vilja "stora” lararnas undervisning. De som dverhuvudtaget
genomfor klassrumsbesok gor det ofta pa inbjudan av en enskild larare som
upplever disciplinproblem med nagon eller nagra elever i klassrummet, det
vill sdga som auktoritet. Alternativt gér rektor nagot helt spontant besok i
form av att "titta in”. N&r lararna uttrycker en 6nskan om att rektor ska visa sig
i klassrummet s &r det sdledes mera ofta som auktoritativ figur fér eleverna,
an som pedagogisk ledare for lararna. En larare uttrycker detta: "Det kanske
vore bra for eleverna om rektor kom till klassrummet, for att visa att undervis-
ningen ar viktig.”

Rektorer, framforallt p4 mindre skolor, kan ocksa goéra besok i klassrum-
met som "vikarie”, det vill sdga g& in och ta ett undervisningspass nér ingen
annan larare finns tillganglig. Rektor kan i vissa fall fungera som stédjande
och instruerande, da ofta i form av samtal med larare som kommer till rektor
med ett undervisningsproblem. Mycket séllan gérs besok i undervisningen
i syfte att kunna kommunicera med l&araren kring undervisningens upplagg,
metod och arbetsformer och pedagogiskt utvecklingsarbete. Nagra uppfol-
jande samtal med diskussion kring undervisningen genomférs heller inte. De
flesta rektorer som gor klassrumsbesok forefaller géra det mest som en in-
formationskalla for dem sjalva, inte som en mdjlighet att bekréfta, aterkoppla
och diskutera undervisningen.

Det finns enstaka exempel pa rektorer i granskningen som gor regelbund-
na besok i undervisningen. Exempelvis finns rektorer som gor korta bestk
pa mellan tio och tjugo minuter infor medarbetarsamtal for att f& underlag till
diskussion om l&rarens arbete. Nagon rektor gor ocksé kvartalsvis besok i
undervisningen hos nya larare for att kunna samtala med dem om deras ar-
bete. Endast en rektor i materialet, frAn Mariebergsskolan i Karlstad, beskri-
ver en mer genomgripande struktur for klassrumsbesdk:

"Rektorn har under det gangna lasaret genomfort ett 20-tal klassrums-
bestk, som varit savél planerade som spontana och
fciregatfs och/eller efterfoljj[.s av s'amtal med d(la.n k.?e— »Rektorn har under
sokta lararen. Rektorns stravan vid dessa besok ar att R .
fa eleverna att mera uppfatta honom som extralérare det 8aﬂgna lasaret
an att fungera som observator. Givetvis finns bada genomfért ett 20-tal
syftena med dessa klassrumsbesok. Lararna uppger klassrumsbesok ...”
att de uppskattar att rektorn besoker klassrummen
och ocksa med de samtal om undervisningen som de
leder till. Bes6ken uppfattas av manga ocksd som utmanande och utveck-
lande. Rektorns fokus vid dessa bestk varierar. De planerade kan ha fokus
pa till exempel lararens arbetssitt, metoder, arbetsformer eller val av stoff.

Ett saddant planerat besok féregas och efterféljs av ett samtal. De kortare
oplanerade besdken féljs upp med ett kortare samtal direkt efter bestket.”

37 Se Berg, G (1994/99) Skolkultur - nyckeln till skolans utveckling: en bok fér skolutvecklare om skolans
styrning. Gothia
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Kommuner och huvudman som har fokus p& den pedagogiska utvecklingen
i skolan kan bidra till att ge rektor incitament att skapa arbetsformer for att
kommunicera med ldrarna om undervisningens kvalitet och tankbara férbatt-
ringsomraden.

Skolinspektionens bedémning &r att rektor behéver ha en allmén didaktisk
och pedagogisk kunskap for att kunna skapa legitimitet i den professionella
larargruppen. Rektor maste, for att kunna vara pedagogisk ledare, tala med
sina ldrare om vad som hénder i undervisningen. Det racker inte med det,
vanligtvis, arliga medarbetarsamtalet. Av en pedagogisk ledare krévs att
rektor kontinuerligt skaffar sig kunskap om den undervisning som bedrivs i
skolan, for att kunna foéra pedagogiska samtal och vidta forbattringsatgarder
dér det finns problem.

Lararens doman

| huvudsak har rektor delegerat ansvaret f6r undervisningens kvalitet till den
enskilda lararen — alternativt &mneslaget. Ibland férs samtal om pedagogiska
utvecklingsfragor i arbetslaget, eller &mneslaget, men det saknas systematik
och rektorn deltar séllan i sddana samtal. Samtidigt som manga larare ser en
sédan arbetsordning som naturlig, finns andra som &r mera kritiska.

Lararna ar dverlag kluvna till besok av rektor i "sitt” klassrum, framst i sko-
lor som har starka lararkulturer déar undervisningen fortfarande bestar av
mycket ensamarbete i klassrummet. Manga andra |drare menar att det skulle
ge dem mojlighet att utveckla sin undervisning om de regelbundet kunde
diskutera med rektor utifran att rektor faktiskt tagit del av undervisningssitua-
tioner. Andra tror det skulle kdnnas som en kontroll och att rektor &ndéa inte
har kunskapen att férst& deras @mne. Det finns en osékerhet hos larare om
vad de skulle behdva kommunicera med rektor nar det géller undervisnings-
situationen.

Skolan behover ledare som &r involverade i undervisningen pa olika sitt,
for att kunna leda skolan mot béttre resultat. Undervisning maste ses som ett
lagarbete med ett kollektivt ledarskap och rektor behdver stiga fram som le-
dare for att skapa forutsattningarna for detta, tillsammans med huvudmannen
som kan ge stod till fordndringsarbetet genom riktlinjer. De flesta kommuner
och fristdende huvudmén har skapat arbetslagsbaserade organisationer,
men det visar sig inte nodvandigtvis innebara att kollegor samarbetar i un-
dervisningssituationen.

Larares syn pa rektors pedagogiska ledarskap med
utgdngspunkt i laroplanen

Laroplanen, avsnittet 2.8 Rektors ansvar, beskriver rektors roll som pedago-
gisk ledare och att rektor har ansvar for skolans utveckling. Ett frageformulér
med 16 pastdenden om rektors uppdrag delades ut till skolornas samtliga
larare som fanns tillgéangliga i skolan vid Skolinspektionens besok. Svars-
frekvensen ar 85 procent. Totalt har 720 |4rare svarat pa enkaten. Svaren har
rangordnats i tabellen nedan, i fallande skala, och visar vilka delar i rektors
arbete enligt laroplansuppdraget, som lararna anser att rektorerna tar ansvar
for. Overst rankar lararna rektors arbete mot krinkande behandling. | frage-
formuléret stalldes bland annat frdgan om rektor tar ansvar som pedagogisk
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ledare. | svaren hamnar detta pa plats 12 av 16.%8 Rektorernas pedagogiska
ledarskap rankas saledes inte sérskilt hdgt av lararna. Samverkan med andra
skolor och andra externa kontakter, liksom internationella samarbeten rankas
lagt av lararna, enligt deras uppfattning om rektors ansvar.
Tabell 2. Rangordnade svar pa lararenkat om rektors ansvar

Rangordnade svar - ldrarnas uppskattning av sin rektors arbete med utgangspunkt i Lpo 94

1. Rektorn tar ansvar for skolans arbete mot krankande behandling och trakasserier

2. Rektorn tar ansvar for att upprétta en lokal arbetsplan 39

3. Rektorn tar ansvar for skolans resultat

4. Rektorn tar ansvar for att skolans arbete inriktas mot att n& de nationella malen

5. Rektorn tar ansvar for att skolans resultat foljs upp och utvérderas i férhallande till de nationella malen

6. Rektorn tar ansvar som chef for lararna

7. Rektorn tar ansvar fér samarbete mellan hem och skola

8. Rektorn tar ansvar for att utforma elevvardsverksamheten till stod for elever

9. Rektorn tar ansvar for att skolans resultat foljs upp och utvérderas i férhallande till den lokala arbet-
splanen 40

10. Rektorn tar ansvar for att utveckla aktivt elevinflytande

11. Rektorn tar ansvar for att for att undervisning organiseras sa att elever far det sérskilda stéd och den
hjalp de behéver

12. Rektorn tar ansvar som pedagogisk ledare

13. Rektorn tar ansvar for lararnas kompetensutveckling

14. Rektorn tar ansvar for utveckling av samverkan med andra skolor och arbetslivet utanfor skolan

15. Rektorn tar ansvar for att &mnesdévergripande kunskapsomraden omraden integreras i undervisningen

16. Rektorn tar ansvar for att skolans internationella kontakter utvecklas

Lararnas kommentarer till enkdten visar att manga inte uppfattat frdgorna
som laroplansrelaterade, vilket skulle kunna tyda pa att lararna inte kanner till
rektors ansvar enligt laroplanen. Flera har ocksa kommenterat fragorna om
ansvar och velat problematisera vad ansvar betyder.En ldrare uttrycker detta
som foljer:

"Jag kdnner att jag har védldigt dalig insyn i vad var rektor gor.”

Det finns en trend i svaren att larare i de lagre arskurserna har en ndgot mera
positiv syn pa hur rektor uppfyller sitt laroplansuppdrag.

38 Enkaten har tidigare anvénts i Monika Térnséns (2009) forskning, med liknande resultat. Se Bilaga 5.

39 Fragan stilldes inte till lérare i fristaende skolor

40 ge ovanstéende fotnot

41 Hallstén, F & Tengblad, S. (2006). Medarbetarskap i praktiken. Studentlitteratur. Sveningsson, S. & Alves-
son, M. (2010) Ledarskap. Liber. Se ocksa bilaga 1
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Aktivt medarbetarskap

P& néstan alla skolor i granskningen finns former for ett férdelat ansvarstag-
ande som ocksa kan beskrivas som ett aktivt medarbetarskap*'. Den van-
ligaste formen &r att ha arbetslagsledare. Arbetslagledarna i de granskade
skolorna, har vanligtvis otydliga uppdrag, men den géngse formen &r att
fungera som informationsbérare mellan lararlaget och rektor. Vanligast &r att
intresserade larare anméler sitt intresse for arbetslagsledarrollen till rektor
som utser vem det blir. Granskningen visar att det i praktiken &r vanligt att
rektor tillfrdgar en larare som rektor ser som en lamplig person och ber
denne skicka in en intresseanmélan.

Det finns en variation i hur uppdraget som arbetslagsledare &r utformat,
déar en del har fatt nedséttning i sin larartjénst for sitt arbetsledaruppdrag,
andra inte alls, nagra har en uppdragserséttning och en del har avsatt kom-
petensutveckling just for sin roll som arbetslagsledare. Ibland bendmns de
som har uppdrag att leda eller samordna arbetet i arbetslaget som studie-
ledare, utvecklingsledare eller representanter i skolans utvecklingsgrupp.
En del kommuner har gjort en uppdragsbeskrivning, men dven inom sddana
kommuner finns olikheter i hur rollen uppfattas och utformas.

Rektorerna uppfattar arbetslagsledarna som ett bollplank foér sina idéer
eller forslag, samtidigt som de &r en lank att f& ut information till Iararna. Den
vanligaste rollen &r att fungera som informationsbarare mellan rektor och
arbetslaget. Manga arbetslagsledare uppfattar sig framst som ordférande
eller samordnare péa arbetslagstraffar och de som ska vara lanken mellan
ledningen och lararlaget. P4 nagra skolor ingér arbetslagsledarna i skolans
ledningsgrupp. Har uppfattar skolans 6vriga larare att arbetslagsledarna ar
en viktig grupp i skolans utvecklingsarbete. Rektorer, arbetslagledare sjélva
och larare ser séledes lite olika p& uppdraget.

Det finns ocksa skolor i granskningen dér arbetslagsledarna far direkt led-
ning av rektor och sedan arbetar mera autonomt gentemot lararna, men déar
rektors ledarskap inte formedlas ut till Iararna, varfér det ar svart for arbets-
lagledarna att skapa legitimitet. Arbetslagledare kan saledes i vissa skolor
ha goda férutséttningar att ta ett reellt ansvar medan de i andra skolor har en
mera symbolisk roll i organisationen utan reellt inflytande.

| en del kommuner har man valt bort arbetslagsledare till f{6rman for en
plattare organisation. | sddana skolor finns oftast sjélvstyrande arbetslag
med tydligt drivande larare. Daremot saknas ofta en kanal till rektor dar
utvecklingsarbete kan diskuteras. Trots formellt platt organisation skapar en
del rektorer en egen "styrgrupp” som kan fa ungefar samma funktion som
arbetslagsledare. | de kommuner som bendmner en larare i varje arbetslag
som samordnare, ar huvudfunktionen att vara rektors bollplank.

| vissa skolor involveras &ven eleverna i problemlésning och infér rek-
tors beslutsfattande. Ett exempel pa detta &r en skola dar man anvénder en
metod som innebdr att lararen i forsta steget tar upp fragor i klassen kring
problem som uppstatt och sedan i andra steget utser en elevgrupp som
tillsammans med ldraren gar till rektorn for att diskutera problemet. Slutligen
tar eleverna med sig resultatet av diskussionen tillbaka till klassrummet och
presenterar for sina klasskamrater som far mojlighet att hantera problemet
med hjalp av den diskussionen och beslutet. | samma skola har rektor ocksa

41 Hallstén, F & Tengblad, S. (2006). Medarbetarskap i praktiken. Studentlitteratur. Sveningsson, S. & Alves
son, M. (2010) Ledarskap. Liber. Se ocksa bilaga 1
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involverat elever i intervjuer vid anstéllning av ny rektorskollega och lyssnat in
elevernas synpunkter. Rektor beskriver sin egen férvaning nar en elev traff-
sdkert kunde beskriva vilken typ av person rektorn inte skulle fungera ihop
med och tvartom.

Arbetslagens och amnesgruppernas roller

Arbetslagen ar ett samarbete av |érare fran olika &mnesomraden, eftersom
de dr sammansatta utifrdn en elevgrupp, inte &mnesomraden. Enskilda elev-
arenden och stod till elever &r de mest forekommande omradena man disku-
terar i arbetslagen.

Arbetslaget fungerar ofta som en grupp foér problemlésning av dagsaktu-
ella fragor. En del personalvardsfragor kommer ocksa upp pa métena.
Granskningen visar att manga arbetslag fungerar som kollegialt stod till
lararna och kan ge stimulans till utveckling, men det finns ingen systematik
i samtalen och ingen dokumentation 6ver hur arbetet fortskrider. Som regel
besdker rektor arbetslagens méten om det finns nadgon specifik fraga arbets-
laget behéver ta upp med rektor.

| &mnesgrupperna pa skolor med arskurserna 7-9, tréffas regelbundet de
larare som undervisar i ett visst &mne. Rektor deltar som regel inte. Det skil-
jer ganska mycket mellan skolorna i hur stor vikt som laggs vid &mnesgrupp-
ernas méten. Det &r i &mnesgrupperna som pedagogiska och didaktiska fra-
gor oftast diskuteras, tillsammans med bedémningsfragor. | en kommun finns
ocksa d&mnesgrupper pa kommunniva, vilka leds av rektorerna. Det framkom-
mer dock att det &ven dér ar avhéngigt den enskilde rektorns intresse om
regelbundna och férberedda méten halls. Enskilda larare uppfattar &mnes-
gruppen som den viktigaste motesplatsen for sitt arbete. | och med att rektor
vanligtvis inte leder &mnesgrupperna sa blir det som dryftas dér féremal for
en mera indirekt kommunikation, som kanske tas upp i arbetslaget, men inte
noédvandigtvis, och som kommer till rektors 6ra endast slumpvis.

Starka lararkulturer — informella ledare

Det visar sig i granskningen att nér rektors ledning av utvecklingsarbetet &r
otydlig och en gemensam vision saknas, ger det utrymme for informella le-
dare bland ldrarna och informella grupper som far stor tyngd i de fragor de
driver. P& dessa skolor blir utvecklingsarbetet spretigt och avhangigt en-
skilda larares intressen. Informella ledare kan naturligtvis ocksa fungera som
en positiv kraft, men en sadan roll innehaller ofta ett matt av konkurrens med
rektorns ledarskap och skapar férvirring bland medarbetarna om vem som
bestammer, vilket visat sig i granskningen.

En sadan otydlig ledning kan leda till att grupper stélls mot varandra vil-
ket innebar att skolans utvecklingsarbete stannar av och energin laggs pé att
hantera konflikter mellan |&rarintressen istéllet. Rektors roll riskerar att handla
mer om akut konfliktldsning &n langsiktigt utvecklingsarbete. P& en del sko-
lor leder detta till att lararnas position, eller egentligen vissa larares position,
blir mycket stark, eldsjdlar driver utveckling i sina egna arbetslag, medan rek-
tors position blir — eller kanske fran borjan varit — svag. Lérarna ger uttryck
for att detta skapar brist pa tillit till rektorns ledning av skolans arbete. Al-
ternativt tar rektorn istéllet rollen som "servicerektor” och bistar lararna. Da
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blir rektors roll snarare en del i skolans stédfunktion, &n en ledare av skolans
utvecklingsarbete. Lararna uppskattar att rektor har en "6ppen doérr”, ar
tillgénglig fér samtal och [6ser deras schemaproblem. Det framgér av inter-
vjuerna att det ofta &r samma larare som utnyttjar denna mojlighet att ha
kontakt med rektorn och dryfta sina fragor. Den 6ppna dorrens princip kan
séledes inte med sjélvklarhet sdgas gynna ett 6ppet klimat generellt.

Kommunikation &r centralt i skolans arbete och relationerna mellan dem
som arbetar i skolan &r viktiga for trivsel och lagger grunden for att ett gott
arbete kan utforas. Det racker dock inte med att rektor arbetar relations-
skapande. Till det maste laggas ett organisatoriskt utvecklingsarbete och
ledarskap av kdrnprocesserna, som ger mojlighet att arbeta strukturerat med
skolans utveckling mot battre resultat.

| mindre skolor, vilket i vart urval vanligtvis &r skolor med forskoleklass till
och med arskurs 6, finns ett mera nara och direkt ledarskap. Ett undantag &ar
skolor dar rektor har flera skolor att leda och dérmed inte alltid &r pa plats. |
storre skolor behdvs mera systematiska strategier fér kommunikation for att
alla ska k&nna sig delaktiga och for att konkurrerande informella ledare inte
ska kunna undergréva rektors ledarskap.

Informella ledare och starka larargrupper tycks ocksa uppsta nér rektors
legitimitet ar &g, men ibland leder detta snarare till en férsvagning av lérar-
nas roll eftersom de inte upplever att de vet "vad som géller”. Nar rektor har
en hdg legitimitet kinner sig lararna trygga i sitt uppdrag och uppfattar sig
arbeta i en kompetent organisation. En |&rare sager:

"Jag foredrar att rektorn litar pa oss och ger oss frihet &n
tvartom. Det blir roligare att ga till jobbet och kdnns lattare
ndr vi sjalva far ta initiativ. Rektorn lyssnar pa vara idéer och
behandlar oss som kompetenta pedagoger.”

Det &r viktigt att rektor tillsammans med sina medarbetare maste arbeta for
att skapa en sammanhallen kultur pa skolan. Rektor maste ocksé styra och
leda arbetslag och amnesgrupper. Som pedagogisk ledare kan rektor till
exempel ge uppdrag till olika larargrupper nér det géller undervisning och
larande, samt fora reflekterande samtal med lararna om utfallet och arbetet
vidare

Kommunikation med eleven i centrum

Rektorerna talar ofta om att de séatter eleven i centrum. Framférallt kommuni-
cerar rektor med larare omkring enskilda elever.

Sadana fragor géller elevhalsa, stod till elever som behodver det och upp-
foljningar av resultat for enskilda elever. Rektorerna &r vanligtvis mycket
engagerade i fragor kring enskilda elevers behov av stdd och har mycket
kontakter med specialpedagog, elevhilsa och arbetslag, saval som med
foraldrar, utifran sadan problematik. Det finns en individcentrering som kan
leda till att rektor reduceras till handlaggare av enskilda elevdrenden, snarare
an att vara skolans drivande kraft i utvecklingsarbetet.

De flesta rektorer menar att de ror sig ute i skolan, i korridorer, i matsalen
och i personalrummet, vilket gor att de hela tiden fér spontana samtal med
elever och personal. Den har ledarstrategin att skaffa sig information genom
spontanobservationer kan vara verkningsfull, men kan ockséa ge rektorn en
falsk kénsla av att veta vad som pagar i undervisningen trots att rektor aldrig
ar dér. Nar tar sig rektorerna tid att reflektera 6ver vad de sett och hort?
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Genomgaende beskriver rektorerna att de arbetar efter den 6ppna dérrens
princip, s att elever och personal spontant kan komma till dem med fragor.
Det senare forefaller vara véaldigt viktigt for rektorerna och ménga har svart
att stdnga sin dorr for att fa arbeta ifred, utan tar istéllet med sig skrivarbetet
hem pa kvéllen eller helgen.

Olika rektorsstrategier

Rektorerna i granskningen anvénder olika strategier for att genomfora sitt
ledarskap. Det finns rektorer som kan beskrivas som en slags omsorgsrek-
torer eller trivselrektorer. Det &r rektorer som har en stark fokusering pa det
sociala klimatet. Dessa rektorer &r relationsorienterade och satsar stor del av
sin tid pa samtal med elever, personal och foréldrar.

Relationer kan sdgas vara en férutséttning i skolverksamhet med det
myller av ménniskor, elever, larare, annan personal, fordldrar och andra
intressenter som rektor maste ha kontakter med dagligen.*? Relationsorien-
tering far dock inte ta 6ver och skymma sikten fran det uppgiftsorienterade
i uppdraget. Det finns rektorer som kan hanforas till gruppen relationsorien-
terade, vilka snarast har abdikerat fran sin rektorsroll som ledare av skolans
utveckling.

Andra rektorer & mera administrativt orienterade och fokuserar néstan
enbart pd strukturen. Lararna kan k&nna sig lamnade nar rektorn tar en admi-
nistrativ roll. "Det &r viktigt for rektor att allt ser bra ut utat. Mycket tid laggs
pa att dokumentera, formulera, skriva ner. Pappersjobbet kénns viktigare
an utfallet bland eleverna.” Den har ledarstilen sammanfaller i de granskade
skolorna ofta med starka lararkulturer.

Bland de granskade skolorna finns det skolor som befinner sig i en om-
fattande ombyggnads- och omorganisations fas och detta visar sig generera
en rektorsroll som maste fokusera pa de praktiska/administrativa/ekonomiska
fragor som de stalls infor dagligen och da blir de pedagogiska fragorna satta
pa paus.

| de sé& kallade konceptskolorna, det vill séga skolor som &r understéllda
en huvudman med en tydligt utformad idé och modell f6r det pedagogiska
arbetet, &r ofta strukturen sa given for rektor att hon eller han reduceras till
att bli utférare/handlaggare av redan givna ramar med sma mojligheter att
paverka.

Flera huvudmén har ett ledningssystem med bitrddande rektorer. Dessa
har en mellanposition som ibland innebér att det ar de som far ansvaret for
de pedagogiska utvecklingsfradgorna. Det kan innebdara att rektor inte har
initiativet nar det galler skolans utveckling. Samtidigt har bitrddande rektor-
er inte sallan en sdmre legitimitet gentemot lararna vilket sammantaget kan
bidra till otydlighet i vem som egentligen leder arbetet och varthan det &r pa
vag.

Manga rektorer &r internrekryterade och har tidigare arbetat som larare pa
sin skola i manga &r. Det gor dels att de ofta har ndgot &mnesomrade eller
specialomrdde som de sérskilt vill fokusera pa, dels att det finns allianser
med vissa larare. Det kan paverka rektors legitimitet och gora det svart att
stiga ur kollegierollen och bli ledare. Detta framkommer i granskningen i
skolor dar larare beskriver sin rektor som duktig i sina &mnen och nagon de

42 Hallerstrém (2006). Rektors normer — i ledarskapet fér skolutveckling. Lunds universitet
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garna vander sig till for &mnesspecifika fragor, men inte har tillit till nar det
géller ledning av skolans utvecklingsarbete och kontakter gentemot huvud-
mannen.

Ingen rektor leder sin verksamhet med enbart en strategi, men ofta domi-
nerar nagot sétt att leda. Det &r en fordel att kombinera flera strategier och
de maste dessutom anpassas efter olika perioder i utvecklingsarbetet. Vik-
tigt att betona &r att det inte finns nagot enskilt béasta satt att leda pa. Det
centrala dr att rektor har initiativet i skolans utvecklingsarbete och leder med
inriktningen att forbéattra elevernas méjligheter att n& sina mal.

Rektors dag

Skolinspektionen beddmer att alla rektorer i de granskade skolorna har en
ambition att driva utvecklingen langsiktigt, men manga upplever sig drunkna
i vardagens akutuppgifter. Féretrade far d& de uppgifter som méaste [6sas,
som &r konkreta och darfér mojliga att 16sa pa kort sikt, som larare och
annan personal kréver att rektor I6ser och som &r sddant personalen SER
att rektor l16ser — till skillnad fran mera langsiktigt arbete som inte blir lika
patagligt for de enskilda ldrarna pa kort sikt.

Rektorernas dag ar ofta mycket splittrad med manga korta méten med
elever, personal och féréldrar, oférutsedda méten och handelser som maste
hanteras. Rektorernas kalendrar har manga strykningar och féréndringar.
Forhallningssatten till det ser olika ut hos olika rektorer. En rektor ar uppgi-
ven och menar att tiden styr hans arbete snarare an att han styr sin tid.

En annan rektor beskriver istéllet att framgangen for sin skola bland annat
bestar i att savél rektorerna som personalen &r flexibla snarare &n stabila.
Larare och rektorer beskriver skolan som en plats dér de sténdigt maste vara
Oppna for nya forutsattningar. "Man vet aldrig vad som ska hénda nar man
kommer till skolan pa morgonen”, som en rektor uttrycker det. Hon ser det

som spdnnande och en utmaning att I6sa de fragor och problem som

) hon mots av, inte ett hinder i arbetet. Ytterligare en annan rektor
... att rektor har beskriver med en suck, hur hon under en dag, strax innan Skol-
initiativet i skolans inspektionens besok, hade haft 18 olika méten.
utvecklingsarbete L Den upphackade tiden, med sténdiga férandringar i rek-
torns egen kalender drabbar ocksa inplanerade klassrumsbe-
sok. De rektorer som faktiskt gér en sadan planering beskriver
att den tiden fungerar mera som en alternativ tid, en buffert, som ltt
kan tas i ansprék av andra uppgifter.

Kvalitetsarbete och skolutveckling

Fem skolor har ett tydligt systematiskt kvalitetsarbete som Skolinspektion-
en beddmt det, medan 16 skolor &r p& god vdg, men behdver stérka sitt
kvalitetsarbete ytterligare. Det dr tveksamt om kvalitetsarbetet fokuserar pa
karnprocesserna. Trots att skolorna séger att de har fokus pa mal och re-
sultat visar granskningen att rektorer och larare sallan vet vad som ger goda
resultat. Rektorerna pé en tredjedel av skolorna i granskningen har en sa
svag ledning av kvalitetsarbetet att det behdver atgérdas som helhet.

Pa flera skolor utvarderar larare undervisningen tillsammans med sina elever,
men rektor fragar inte efter dessa utvarderingar. Skolinspektionen kan inte
avgOra om utvardering av undervisningen anvands indirekt som underlag i
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kvalitetsarbetet. Lararna uttrycker i intervjuerna att de "pratar om undervis-
ningen hela tiden”. Det &r troligt att det pagar informella samtal om elever, om
undervisningen, om lyckade forandringar i upplagg och sa vidare, men de
dokumenteras inte. Rektor finns séllan med i dessa samtal och fér att bidra
med att utmana lararnas perspektiv. Den gemensamma forstaelsen i lérar-
gruppen satter saledes grénsen istéllet.

En ganska typisk beskrivning av hur rektorer skaffar sig information
beskrivs har: Rektor uppger att hon skapar sig en uppfattning om skolans
méluppfyllelse genom sina dagliga kontakter med personalen, och dé& sarskilt
skolans specialldrare. Information om resultaten pa de nationella proven samt
skolans egna diagnostiska material &r andra kallor till information. Kontakter-
na med eleverna och deras foréldrar &r ocksa betydelsefulla for rektorns bild
av hur det gar fér skolan. (...) Vid tidpunkten fér granskningsbeséket uppger
rektorn att det i férsta hand &r klasslararna som har en 6verblick 6ver hur
ménga av eleverna som nar malen.

| en del skolor har rektor skapat utrymme for lararna att ha regelbundna
samtal med reflektioner utifrAin gemensamma underlag om-kring skolans
maluppfyllelse. Dessa samtal utgér underlag for att vidta atgérder, men of-
tast bara pa individniva, for elever med behov av sarskilt stod. D& ar rektor in-
blandad i samtal tilsammans med specialpedagog, resursar-
betslag och elevhilsoteam. Det &r mera ovanligt att analysen  ”  gamtal U.tgél’
om-fattar he.lla und(:)ersnlngsprocessen, lararkompetensen underlag for att vidta
och arbetsséttet pa skolan. o0, . ’

| &mnesgrupperna for lararna samtal om &mnenas mal, atgarder
innehall, metod-er, arbetssatt, bedémningar och betyg, men
diskussionerna &r inte tydligt kopplade till elevernas larande och undervis-
ningens uppldagg pé hela skolan. Rektorn &r, som tidigare beskrivits, vanligt-
vis inte med vid &mnesgruppernas moten och kan dérmed inte driva kvali-
tetsfragor dar.

Elev- och foraldraenkater gérs genomgaende om upplevd trivsel och
trygghet pa skolan. Det &r vanligt att huvudmannen har en standardenkét
som alla elever och foréldrar far besvara varje ar. Oftast redovisas inga
djupare analyser av svaren utan de stannar pa frekvensniva. | ndgra skolor
har man skapat egna utvarderingar, bland annat genom elevintervjuer i grupp
om delaktighet, undervisningsformer och elevinflytande. Sammanstaliningar
av resultatet har sedan diskuterats pa arbetslagstraffar. Detta arbetssatt
har upplevts positivt fran saval lirare, elever som ledning. Aven elevuppsat-
ser dér elever har fatt skriva till rektor om vad de anser vara bra och daligt i
skolan och hur en bra larare ska vara, har anvénts som underlag i kvalitetsar
betet av ett par skolor.

| de flesta kommuner finns en gemensam mall for kvalitetsredovisningen,
vilken upplevs som ett stéd i manga fall, men ocksa som en hamsko. Det
som faller utanfér ramen i mallen betraktas da inte som viktigt och kvalitets-
redovisningen reduceras till nAgot som méaste genomféras for att den ska
finnas, inte for att vara ett verktyg i férbattringsarbetet pa skolan. Skolin-
spektionen menar att kvalitetsarbetet i vissa avseenden kan tolkas som ett
slags rit, organiserad for att bidra till idén om ett gemensamt uppdrag, i de
skolor som fungerar vil. Aven i de skolor som har ett systematiskt kvalitets-
arbete, som till exempel de granskade skolorna i Karlstad kommun, anvands
inte produkten som ett levande dokument i det fortsatta utvecklingsarbetet.
Kvalitetsarbetet anvinds séllan sd som det beskrivits i styrdokument och
stodmaterial. Skolinspektionen beddmer att det ofta saknas en rod trad som
ar tydlig for alla medarbetare och genomsyrar kvalitetsarbetet. Insatserna ge-
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nomférs, enligt lararna mest som en péalaga uppifran, till intet férpliktigande
bara det genomfors i ratt tid och lamnas till huvudmannen. Intervjuerna visar
att kvalitetsarbetet, framférallt med underlag till kvalitetsredovisningen, séllan
resulterar i inflytande och delaktighet fran lararna. Rektor har en mera aktiv
roll, eftersom det néstan alltid ar rektor sjélv som skriver ihop kvalitetsredo-
visningen, men rektor lyckas séllan formedla innehéllet som ett verktyg i det
fortsatta kvalitetsarbetet.

Variationen mellan olika arbetslags-, eller &mneslérares resultat analyser-
as sdllan. Ett gott exempel p& att sddan analys gjorts ar en skola som i sitt
kvalitetsarbete, med diskussioner i arbetslagen, upptéckte stora skillnader
mellan arbetslagens resultat fér &mnet matematik. | arbetslag dér samarbete
fanns och dar lararna gjorde regelbundna aterforingar till eleverna vid men-
torssamtal, var resultaten béttre. Detta har bland annat lett till att rektorerna
vid skolan initierat och ldrarna genomfért obligatoriska, enskilda mentors-
samtal en gadng per ménad.

Sméa kommuner har ofta svaga strukturer for kvalitetsarbetet medan storre
har mera tydlig systematik, och huvudmén fér konceptskolor, i granskningen
exemplifierat med Kunskapsskolan, har ett uttalat och genomarbetat system
for sitt kvalitetsarbete.

Kompetensutveckling for larare

Kompetensutveckling kan anvédndas som enstaka atgard, eller som ett
genomtankt system.*® Det huvudomrade som verksamma i skolan har att
inhdmta kunskap om &r larande och undervisning. Rektorer och i viss man
larare forfogar vanligtvis sjalva 6ver tid for kompetensutveckling och utveck-
lingsarbete som en del i byggandet av systematisk kunskapsutveckling.*

Lararnas huvudsakliga kompetensutveckling &r ofta huvudmannastyrd i de
granskade skolorna. Kommuner genomfor stora satsningar pa it-utveckling,
betyg och bedémning, individuella studieplaner, med mera, som alla larare
ska delta i. Lararna uppfattar ibland sddana breda satsningar som nagot
mindre meningsfulla. Sddan kompetensutveckling &r séllan anpassad till den
enskilda skolans utvecklingsbehov. En del rektorer satsar pa kollektiv kom-
petensutveckling i ndgot omrade som ligger inom skolans utvecklingsplan, till
exempel infor en satsning pa arbete med normer och varden*®, eller svenska
som andrasprak pa skolor med Okat antal elever med utlandsk bakgrund.
Daremot saknar larare individuellt riktad kompetensutveckling pa manga
skolor. Andra aterigen, menar att den kompetensutveckling som gar att fa ar
just den individuella, som kréver att lararen argumenterar for "sin sak”.

En larare far ge rost at denna mening:

"Min uppfattning ar att det 4r pedagogen som bast vet vad
han/hon behéver for kompetensutveckling. Darfor ligger
huvudansvaret pa pedagogen. Rektor forsoker i mojligaste man
tillgodose pedagogernas énskemal”.

43 Bjsrkman, J. (2009). Internal Capacities for School Improvement: Principals’ Views in Swedish Secondary
Schools. Umea universitet

44 5e Mats Ekholm i Utbildnings- och kulturdepartementets rapport (2005). Att fanga kunnandet om l4rande
och undervisning. Stockholm, Ds 2005:16

45 Ménga skolor satsar p4 manualbaserade program som de képer in som fardiga paket att anvindas i under-
visningen. D4 ingdr oftast ocksa ett utbildningspaket for larare.
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Manga larare deltar i olika utbildningsinsatser via den statliga satsningen
Lararlyftet. Det &r oklart i vilken omfattning rektor anvander Lararlyftet som
strategisk satsning for att utveckla lararnas kompetens utifran skolans
utvecklingsomraden. V&l underbyggda kompetensinventeringar finns sallan.
En del rektorer anser att de &r helt styrda av huvudmannens kompetens-
utvecklingsplan och gor ingen egen.

Andra rektorer utgar fran skolans behov och personalens kompetens.
Kompetensutveckling beskrivs da av en rektor som "billig och bra perso-
nalvard”. Det &r ett exempel pa en skola dar rektorerna har ett genomténkt
system for vilken kompetensutveckling lararna behdver och som éar tydligt
kopplad till de omraden déar utvecklingsarbete bedrivs.

Kompetensutveckling tas ofta upp som en punkt i det arliga medarbetar-
samtalet, utifran lararnas egna 6nskemal om utveckling.

Granskningen visar att arbetslagen pa manga skolor har en egen budget
och gemensamt beslutar om kompetensutveckling for lararna i gruppen. Det-
ta kan skapa dilemman nar den sjélvstyrande gruppen ska besluta om vem
som ska fa del av medlen for kompetensutveckling. Kompetensutveckling
forefaller ofta hanteras som ett slags "quick-fix", dar personalen skickas pa
kurs eller studiedagar, utan att rektorn sedan féljer upp hur lararna anvander
sig av sin nyvunna kunskap i sitt arbete. Endast pa en skola &r det tydligt att
rektor har anvént kompetensutvecklingen som ett avstamp och gjort deltag-
ande larare till piloter som ska utbilda sina arbetslagskollegor. | &vrigt ser
Skolinspektionen i granskningen inte nagra tydliga exempel pa spridnings-
effekter av kompetensutveckling mellan larare som fatt del av den och de
som inte medverkat.

Det ar av storsta vikt att rektor tar ansvar f6r kompetensutvecklingsplane-
ringen utifrdn skolans behov och ocks& kommunicerar detta med huvudman-
nen.

Rektors egen kompetensutveckling

Manga rektorer deltar i natverk fér information och erfarenhetsutbyte, men
formen for dessa ser olika ut. Vanligast &r att rektorerna i en kommun som
ansvarar fér samma arskurser har regelbundna tréffar. For en del rektorer &r
sadana traffar av stort vérde, medan andra anser att det enbart &r envags-
information fran kommunnivan som delges dem och ger inte utrymme for
dialog.

Rektorer som gatt den statliga rektorsutbildningen deltar ibland i studie-
cirklar som ett slags fortséttning. Ett sddant exempel ar forskarcirklar med
litteraturdiskussioner som uppfattas som en viktig kompetensutveckling for
de rektorer som deltar.

Det skiljer ganska mycket i hur rektorerna i granskningen beskriver att
de sjalva férmar skaffa sig de nétverk han eller hon anser sig behova for sin
ledarroll.

Rektor behover i hogre grad hantera sin roll som aktoér i ett system dar
rektors ansvar ocksa innebaér ett ansvar for sin egen kompetensutveckling
och férmaga att skaffa sig det st6d och de natverk som rektor behover for
att leda skolan mot 6kad maluppfyllelse. Samtidigt maste huvudmannen vara
lyhord och ha respekt for de utvecklingsbehov olika rektorer har, och se sina
rektorer som professionella chefer i ett komplext system.
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Foraldrasamverkan och elevinflytande

Pa nastan samtliga av de granskade skolorna finns formella strukturer fér
foraldrasamverkan och elevinflytande som rektor oftast ansvarar for.

Foraldrardd finns pd manga skolor och rektor &r med pa dess méten.
Elevradet ar en inflytandeform dar rektor antingen ar med pa méten, eller at-
minstone tar del av minnesanteckningar och protokoll. Det géar inte att utlasa
generellt ur granskningen om dessa former verkligen innebar nagot infly-
tande eller hur rektor anvander informationen for att gora elever och féréldrar
delaktiga i skolans utvecklingsarbete.

Pa Karstorpsskolan i Lomma kommun beskrivs ett aktivt fordldraarbete.
Skolledningen kommunicerar medvetet med lararna for att de nationella styr-
dokumenten ska vara levande. En viktig ingang for rektorn i det perspektivet
ar kommunikationen med foréldrarna. Skolan har en intresserad och aktiv for-
aldragrupp som ofta har synpunkter och uppfattningar om skolans arbete.
Det innebéar, menar bade rektorn och lararna, att de méste vara palasta kring
uppdrag och styrdokument och med hog kompetens i sin profession arbeta
for att foréldrar ska forsta och vara delaktiga i undervisningens mal, inne-
hall, metoder och resultat. Det innebér ocksa att styrdokument och uppdrag
maste vara vagledande och nérvarande vid de moten skolan har med foréld-
rarna.

| en skola med en majoritet elever med utlandsk bakgrund, av vilka en stor
del ar nyanlénda, har rektorerna valt en annan strategi for féraldrasamverkan
eftersom det &r mycket svart att fa foréldrar som inte talar svenska att komma
till traditionella foraldraméten. Istéllet bjuder man in foraldrar till studiecirklar,
med tolk, i samarbete med Radda Barnen, vilket rektorerna uppfattar har
fungerat bra, som ett sétt att "f& foraldrarna till skolan”.

Langt borta och ndra omvarldskontakter

| laroplanen for det obligatoriska skolvdasendet, forskoleklassen och fritids-
hemmet (Lpo94) framgér att rektor har ansvar fér att verka fér externa
kontakter som kan ge eleverna insyn i arbetslivet utanfér skolan och for att
internationella kontakter utvecklas. De flesta skolor har ndgon typ av sam-
arbete med foretag eller organisationer utanfor skolan, med till exempel
studiebesok eller forelasare som kommer till skolan. Samarbetet &r inte alltid
ett led i ett langsiktigt utvecklingsarbete, utan kan ha tillkommit av en slump.
Samarbete med 6verldmnande skolor &r ocksé vanligt, men sker sallan kon-
tinuerligt Gver aret.

Internationella kontakter &r inget rektorerna sjélva férefaller prioritera, men
enskilda larare har ibland upparbetade kontakter via egna initiativ, eller del-
tagande i nagot EU-projekt. Mera sillan finns internationella kontakter med
som en del i skolans forb&ttringsarbete och inget stéllningstagande finns. En
larare sager:

"Internationella kontakter ar svaga, kompetensutveckling ar
ibland endast pedagogiska planeringar och samarbete med
arbetslivet och andra skolor kunde utokas.”

Rektorer beklagar i flera fall att de inte haft utrymme att arbeta med inter-
nationellt samarbete, men anger tidsaspekter eller fokus pa andra delar i
uppdraget som orsaker.

SKOLINSPEKTIONENS RAPPORT 2010:15

33



Externa kontakter i ndrsamhallet och internationella kontakter &r som fram-
gar av styrdokumenten, en del av skolans demokratiuppdrag och kan ses
som sérskilt viktigt i en férdnderlig och alltmer globalt orienterad omvérld.
Skolverket har visat pa en 6kad segregering i skolan och andra granskningar
som skolinspektionen gjort tydliggor individualiseringen i skolarbetet.*® In-
ternationellt samarbete kan till exempel ske genom projekt i samverkan med
olika organisationer, kontakter med klasser i andra lander, genom lararutbyte
eller rektorsutbyte for att |dra av varandra.

Rektorer i spanningsfaltet skola/huvudman

Forutsattningar fran huvudmannen har inte granskats i projektet, men i
granskningen framtrader &nda en del faktorer med koppling till forutséttning-
ar, som péaverkar rektors ledarskap. Det framgar av dokument och intervjuer
att huvudménnen har olika modeller nar det géller skolans ledarskap, som
rektorerna har att hitta sin roll i.

Nagra kommuner har genomgaende satsat pa parledarskap*’, med
tva rektorer som gemensamt har ansvar fér skolan som helhet, och sedan
uppdelat ansvar for olika delar i skolan, utifran kompetens och intresse.*®
De utgar da fran ett tydligt ansvar fér varsina arbetslag och elever, sa att
varje elev, larare och forélder vet vem som &r rektor for vem. Dessa rektorer
poéngterar vikten av att Iagga tid pa att bli samspelta och lara kédnna varand-
ra for att kunna driva ett verkningsfullt ledarskap. Rektorer i parledarskap
framhaller skillnaden mellan att arbeta i ett delat ledarskap pa samma villkor,
dér bada bar ansvaret for skolans utveckling gemensamt, och att arbeta med
en bitrddande rektor dar rektorn &ndé ar den som star ensam med ansvaret i
slutdndan. Viktigast forefaller vara att rektor far stéd i ledarskapet, till exem-
pel genom kollegor att samarbeta med, "kritiska vénner”, som kan lyssna och
tillféra nya perspektiv, sa att rektor inte blir isolerad i sitt ledarskap.

For lararna kan tva rektorer innebéra att det alltid finns ndgon ledare pa
plats att konsultera, aven om det inte dr "deras” rektor. Pa ett par skolor
upplever |arare att det ar problematiskt med tva ledare, antingen i parledar-
skap eller med samarbetande rektorer fran olika arskurser, men dven med
bitradande rektorer. Larare pa en skola beskriver det som att de har tva rek-
torer med helt olika ledarstil, dar det &r den ena rektorn som &r den "riktiga
rektorn”, den som tar besluten, samtidigt som lararna upplever att malen ofta
ar oklara for kollegiet i de beslut som tas.

De flesta huvudman satsar pa arbetslagsledare, men det finns exempel i
de granskade skolorna p4 kommuner som valt en s kallad plattare organi-
sation, utan arbetslagsledare, men da skapar istallet rektor i ndgra fall egna
styrgrupper. | ndgon stdrre kommun finns en strategisk satsning pa utveck-
lingsledare pa kommunal niva, som stod for larare och rektorer. Andra har
pedagogiska radgivare pa koncernniva, som rektor kan kdpa in for storre
eller mindre insatser. B&de arbetslagsledare, utvecklingsledare och peda-
gogiska radgivare visar sig i granskningen fungera som ett slags radgivande
funktioner for rektorer i det pedagogiska ledarskapet.

46 Skolverket (2009). Vad paverkar resultaten i svensk grundskola? Kunskapsdversikt om betydelsen av olika
faktorer. Stockholm, Skolverket-
Skolinspektionen (2010). Rétten till kunskap. Kvalitetsgranskningsrapport 2010:14-

47 Det #r ett arbetssatt som behover ses dver i och med nya skollagen som bérjar tillimpas den 1 juli 2011,
dér det tydligt anges att det bara far finnas en rektor per skolenhet

48 se definition i bilaga 1. Begrepp och definitioner
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Det framtrader ett monster i granskningen att olika rektorer behover olika ty-
per av stdd fran sina huvudman beroende pa savél egen erfarenhet, kompe-
tens, personliga egenskaper, antal medarbetare, som elevunderlag. Huvud-
mannens modell upplevs ofta av rektorerna som statisk, det vill séga en ram
som &r lika for alla skolor och rektorer oavsett behov. Rektorerna inom en
kommun eller inom en fristdende skolkoncern, agerar i den givna formen pa
olika satt.

Skolinspektionen kan konstatera att manga rektorer kénner sig lamnade
av huvudmannen, att det saknas savil administrativt stéd som stéd i form
av natverk, kompetensutveckling och samtalsstéd,till exempel coachande
samtal, liksom experthjélp med pedagogiska utvecklingsfragor. | ndgra kom-
muner finns véletablerade rektorsnatverk som fungerar som stort stod for
rektorerna.

Pa en del skolor &r det huvudmannen som &r drivande i det lokala utveck-
lingsarbetet och rektorns roll blir den férvaltande snarare &n drivande av
skolans utveckling. Rektorn blir d& personalchef med resultatfokus, snarare
an pedagogisk ledare. | en del skolor visar sig huvudmannastyrningen som
ett otydligt ledarskap, dar rektorer abdikerar fran ledarrollen.

Pa de fristdende skolor som granskas i detta projekt, som ingéar i en storre
koncern, framtrader en styrning av bade VAD och HUR fr&n huvudmanna-
nivan. Strukturerna laggs fast av huvudmannen, till exempel vad géller ut-
vecklingsomraden, kompetensomraden och kvalitetsarbetet. Rektors ut-
rymme att utforma och driva utvecklingsprocesser fér den egna skolan &r da
ganska begrénsat. Rektor (ibland bendmnd skolchef) tar rollen som den som
analyserar och utvérderar, samt fungerar som personalchef. Huvudmannens
styrning medfor att rektors och larares kontakter och natverk i huvudsak sker
inom den egna koncernen.

Nar rektor upplever att huvudmannen styr organisationen av utvecklings-
arbetet i skolan och rektor befinner sig i en form som rektor inte upplever sig
kunna péaverka, visar granskningen pa exempel dar rektor tappat en del av
engagemanget att leda verksamheten mot hégre maluppfyllelse. Huvudman-
nen styr sdledes HUR-fragan. Rektorn agerar d& mera som forvaltare och
handlaggare av verksamheten, det vill séga tar ett steg tillbaka istéllet for att
kliva fram som ledare.

| de kommunala skolor som ingér i denna granskning har rektor inflytande
av HUR, det vill sdga skolans organisation och hur utvecklingsarbetet ska
ga till. Daremot &r malen givna fran den kommunala ledningsnivan och ofta
anpassar rektor inte dessa mal till skolans egna specifika behov. Det leder till
brister i inflytande och delaktighet hos ldrarna, vilket i sin tur skapar en sédmre
motivation att genomfdra det som férelagts dem.

Oavsett huvudman &r det viktigt att ge rektorer ett friutrymme for utveck-
ling i varje skola i enlighet med den skolans behov. Risker med detaljstyrning
av det pedagogiska utvecklingsarbetet &r att initiativen flyttas utanfér skolan
och rektorsrollen reduceras.

| en del kommuner finns utvecklingspedagoger som ofta ingéar i en kom-
munal utvecklingsgrupp vilken ska leda och bista skolorna i det pedagogiska
utvecklingsarbetet. Trots en god tanke, finns indikationer pa att det kan det
leda till att rektor tappar initiativet i det pedagogiska utvecklingsarbetet
och det blir darfér en utmaning for rektor att inte bara delta i, utan ocksa bli
ledare for utvecklingsarbetet pa sin skola. Rektor riskerar hér att ta ett steg
tillbaka, men rektors ansvar &r detsamma oavsett om det skapats stédfunk-
tioner som ska bista rektor i det pedagogiska ledarskapet.
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Skolinspektionen hivdar att det bésta séttet att stddja rektor i sitt ledarskap
ar att lata rektor fokusera pa det statliga uppdraget, sa att rektor motiver-
as att sjélv ta beslut utifran utvecklingsbehov péa den egna skolan, i fér-
hallande till styrdokumentens krav.
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4 | Rektor i andra
kvalitetsgranskningar

I flera av de kvalitetsgranskningar som Skolinspek-
tionen genomfort det senaste aret har rektors

roll diskuterats utifran det fokus som respektive
kvalitetsgranskning haft.

| de flesta fall kan man vid jamforelse av resultaten uppfatta att flera av
resultaten i foreliggande granskning stérks i férhallande till tidigare gransk-
ningar av skolans verksamhet. Nedan beskrivs kortfattat ndgra resultat som
hanger tatt samman med det som beskrivits ovan och som sammantaget
starker bilden av betydande behov av forbattringar eller omdefinieringar nar
det géller rektorers ledarskap.

Pedagogiska ledare

Andra granskningar som Skolinspektionen genomfort visar att rektorernas
roll som pedagogiska ledare &r viktig. | granskningen om fysikdmnet fram-
hélls rektorernas aktivitet nér det géller klassrumsbesok som underlag for
pedagogiska samtal och ett led i det systematiska kvalitetsarbetet.*® Pa ett
flertal av skolorna som granskats i fysikprojektet &r inte rektorn fortrogen
med fysikundervisningen pa egna skolan, vilket far effekter pa forutsattningar
for en likvardig fysikundervisning.®® Granskningen av skolors arbete med
kunskapsuppfé6ljning beskriver rektorers uppfattning om att det finns ett
lararmotstand, en "kultur”, mot strukturerade klassrumsbestk med pedagog-

49 Skolinspektionen (2010:8) Fysik utan dragningskraft. Kvalitetsgranskningsrapport 2010:8, s 31
50 Ibid, s 32
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isk inriktning. Rektorerna uppfattar att lararna inte vill kénna sig granskade
och kontrollerade.®' Analyser av resultat i férhallande till enskilda larare blir
da svéra att folja upp och detta styrs av réadsla for att kdnna sig ifrdgasatt
som léarare.?? Granskningen av skolans kompensatoriska uppdrag, visar att
rektorerna sallan ar ute i verksamheten och nar rektor ar det sa gors anda
ingen aterkoppling till Iararna.®® Rektors vision ar otydlig for lararna, vilket
ocksa tydliggjorts i foreliggande granskning.

Matematikgranskningen diskuterar rektors roll och menar att rektor pa
manga skolor méste inta en mera aktiv roll nar det géller att se till att under-
visningen utgar fran de nationella kunskapsmalen och att rektor méste ta sitt
fulla ansvar for styrning och ledning av karnverksamheten.®*

Kompetensutveckling

Likasa visar Skolinspektionens granskning av undervisningen i moderna
sprak att man inte tydligt arbetar med kompetensutveckling fér att utveckla
lararnas formaga och lust att mota elevers skilda forutsattningar och behov.5®
| kvalitetsgranskningen av lasprocessen konstaterar Skolinspektionen att

det finns ett stort behov av att rektorer sakerstéller lararnas kompetens sa

att undervisningskvaliteten kan férbattras.®® | granskningen av lasprocess-
en framkom ocksa att flertalet rektorer battre behdver arbeta for att skapa
forutsattningar for och stimulera till pedagogiska diskussioner for att utveckla
sin didaktiska och metodiska kompetens.®”

Kvalitetsarbetet

| granskningen som handlar om skolors arbete med kunskapsuppféljning
tydliggors rektorernas bild av att orsaker till savél brister som framgéang i kun-
skapsresultat laggs pa enskilda elevers forutsattningar. Kvalitetsarbetet ar
vanligtvis fokuserat kring resultaten pa individniva.®® Dar framkommer ocksa
att rektorer p& ménga skolor tydligt leder det systematiska kvalitetsarbetet,
men att det arbete som anda gors, &r av ad hoc karaktér och utan doku-
mentation.®® Granskningen om kunskapsuppféljning poangterar ocksa att
manga skolor tror sig bedriva ett kvalitetsarbete som ska leda till f6rbéttring,
men det sker mer utifran en kénsla av hur det star till och ofta utan att man
analyserar eller reflekterar 6ver resultat och orsaker.®®

Granskningen av rektors ledarskap visar i likhet med ovanstidende
beskrivningar att manga rektorer inte i tillrédcklig utstrackning utgér fran de
nationella mélen i det strategiska utvecklingsarbetet och i skolans vardags-
arbete.

51 Ibid, s 27

52 Kvalitetsgranskningsrapport (2010). Arbetar skolor systematiskt for att forbittra elevers kunskapsutveck-
ling? Skolinspektionen, 2010:10, s 18-19

53 Kvalitetsgranskningsrapport (2010). Rétten till kunskap. Skolinspektionen, Rapport 2010:14. s 33-37

54 Kvalitetsgranskningsrapport (2009). Undervisningen i matematik — undervisningens innehall och &n-
damalsenlighet. Skolinspektionen, 2009:5, s 9.

55 Kvalitetsgranskningsrapport (2010) Moderna sprék. Skolinspektionen, 2010:6, s 24

56 Kvalitetsgranskningsrapport (2010). Lasprocessen i svenska och naturorienterande dmnen. Skolinspek-
tionen, 2010:5, s 24-27

57 Ibid, s 27

58 Kvalitetsgranskningsrapport (2010). Arbetar skolor systematiskt fér att férbattra elevers kunskapsutveck-
ling? Skolinspektionen, 2010:10, s 18-19

59 pid, s 19

60 Ibid, s 21
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5 | Avslutande diskussion

Granskningen har fokuserat pa rektors ledaransvar
for utveckling av arbetet med undervisning och
larande. I detta har rektors formaga att strategiskt
leda skolans inre arbete varit centralt.

Dels har rektors fokus pa mal och resultat granskats, det vill sédga kvali-
tetsarbetet, dels rektors kommunikation med medarbetarna nér det galler
inflytande och delaktighet och dels rektors ledning med sikte pa framtiden,
det vill sdga arbetets langsiktighet och uthéllighet. | det senare innefattas
rektors ledning av malinriktad samverkan internt och externt. Granskningen
representerar ett slags 6gonblicksbild, ett tvarsnitt av rektorers arbete vid en
viss tidpunkt.

Vad leder rektor — och vem leder rektor?

Granskningen av rektors ledarskap bekraftar rektors indirekta betydelse

for undervisningen och skolans resultat, samt de férvantningar pa eleverna
som i s& hdg grad paverkar dessa. Ovriga granskningsresultat stirker ocksa
denna bild. Rektor har ett komplext, krdvande och ibland svart uppdrag, men
ocksa enligt granskningen ett mycket stimulerande arbete. Rektors kompe-
tens och kunskap liksom egna drivkrafter, skolans vardag och huvudmannens
forvantningar &r alla delar av de styrmekanismer fér vad som leder rektor i
arbetet. En rektors vardag praglas av hog arbetsintensitet och generellt av
rektors hoga ambitioner. Rektors prioriteringar maste ha fokus pa det utveck-
lingsinriktade och langsiktiga ledarskapet. Nar rektors arbete varderas maste
utgangspunkten vara i vilkken man rektor, tillsammans med sina medarbe-
tare, lyckats leda skolans utvecklingsarbete s& att alla elever far méjlighet
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att na sina mal. Det &r ett ansvar fér huvudmannen att félja upp, stédja och
utvardera att sa sker.

Rektors betydelse som ledare

Rektorer &r synliga och kan utkrévas ansvar fér en méngd beslut i skolans
verksamhet, men granskningen visar att deras roll som professionella ledare
ar mera osynlig. Det &r viktigt for utveckling av rektorers ledarskap att rektor
lamnar larardoménen, det vill sdga det som ofta varit rektors tidigare yrkes-
tillhorighet, och att det skapas en rektorsdomén.®' Rektorsrollen hanvisas
ibland till som en semiprofession, snarare &n en profession.®? Fortfarande
tycks rektorsrollen inte ha hittat ett tydligt ledarmandat, med en trygg férank-
ring i det férandrings- och utvecklingsinriktade ledaruppdraget. Huvud-
mannens ansvar att i samspel med rektorerna bidra till utvecklingen av en
fornyad ledarprofil behdver aktualiseras sé att rektorer inte kénner sig lamna-
de att leva upp till en omgjlig ledarroll.

Ett bra ledarskap skapar sammanhang och delaktighet, vilket i sin tur ger
effekt i klassrummet. Rektorer behover stiga fram som kompetenta, tydliga
ledare och visa mod i arbetet med att garantera att elever far den utbildning
de har ratt till. Den nya skollagen kan méjligen ge rektorerna ett nytt avstamp
att gora detta.

Karnprocesserna —en svart lada

Undervisningsprocessen tycks vara nagot av skolornas "svarta ldda”. Det
sker séllan nagra systematiska undersokningar eller analyser av ldrarnas
undervisning, vare sig med hjalp av kollegor eller av rektor. Lararnas ut-
varderingar av sin egen undervisning anvands inte i kvalitetsarbetet och
kunskapsresultaten analyseras endast i undantagsfall i férhallande till under-
visningens kvalitet. Inte heller gérs analyser och utvérderingar av variationer
i kunskapsresultat mellan olika arbetsenheter, |arare och &mnen. Det &r svart
att utldsa av granskningen vad som paverkar lararnas val av innehall, arbets-
sdtt, metoder och utvérderingsform. Mdjligen ar det s& att skolorna saknar
analysverktyg for att granska undervisningen.

Fa rektorer besoker undervisningen i syfte att fa underlag for diskus-
sion om de pedagogiska processerna och kunna utmana lararnas tdnkande
kring sin egen undervisning for att férbéattra elevernas larande och resultat.
En rektorsnorm ar just att rektor inte bor styra 6ver den pedagogiska prak-
tiken.®® Samtidigt visar forskning och utredningar att rektors engagemang
och besdk i undervisningen har positiva samband med ldrarnas upplevelse
av sina arbetsvillkor och utvecklingsmgijligheter.®* Nar praktiken gang pa
gang visar att ndstan inga rektorer genomfor strukturerade och val genom-
tankta klassrumsbesok, med pedagogisk uppfdljning, sa uppstar nya fragor.
Rektorer tycks inte kdnna sig tillrdckligt kompetenta for att kunna diskutera
undervisningens innehall och kvalitet tillsammans med ldrarna. Rektorsrollen

61 Hallerstrém (20086).

62 Leo, U (2010). Rektorer bér och rektorer gér: en réttssociologisk studie om att identifiera, analysera och
forsta professionella normer. Lunds universitet, s 147

63 Hallerstrém (20086).

64 Skolverket (2007). Lagesbedémning — rapport till regeringen. Rapport nr 303. Stockholm
Leo, U (2010).

SKOLINSPEKTIONENS RAPPORT 2010:15


http:utvecklingsm�jligheter.64
http:tiken.63
http:profession.62
http:rektorsdom�n.61

ar kanske mogen att omdefinieras s att en tydligare pedagogisk ledarroll
kan utkristalliseras. Mojligen &r det sa att betoningen pé att rektor ska vara
pedagogisk ledare ar sa stark att rektorerna blir osdkra pa vad det faktiskt
innebar i den praktiska vardagen

Det &r viktigt att kunna leda det pedagogiska arbetet med de férutsatt-
ningar som finns och arbeta systematiskt utifran skolans behov for att pa sa
sétt skapa en process for forbattring.®® Att lararna vill ha rektor pa plats hela
tiden kan ses utifrdn en trygghetssymbolik, att man i organisationen tillskriver
rektor en mangd funktioner, vilket skapar oro om rektor ar ndgon annan-
stans. Framgangsrikt ledarskap som det visar sig i granskningen kan ocksa
beskrivas utifrdn de rektorer som &r aktiva i sin egen skolas utveckling. Med
det avses att de ar delaktiga i huvudmannens diskussioner kring malen, men
anda uppfattar ett friutrymme att transformera malen till den egna skolans
behov sa att forbattringsarbetet gynnas. Skolinspektionen menar att det med
ledning av styrdokumenten och dess forarbeten &r viktigt att se pedagogiskt
ledarskap®® som en del av hela lednings- och skolutvecklingsarbetet, inte
som en enstaka, specifik arbetsuppgift som kan utféras ndgon dag i veckan.

Samverkan och det demokratiska uppdraget

Rektor ska enligt laroplanen fér grundskolan ta ansvar for utveckling av sam-
verkan med andra skolor och arbetslivet utanfor skolan. Samarbete med
andra skolor &r viktigt fér att lararna ska se sin roll i ett sammanhang och rek-
tors roll i den processen ar avgérande for lararnas motivation.®” Granskning-
en visar att samverkan mellan skolor &r mycket olika och vanligtvis endast
finns mellan éverlamnande skolor i ndromradet.

Kunskaps- och demokratiuppdraget tolkas av skolledarforskningen i
Umed som att en framgangsrik skola ar en skola dar skolan lyckas fa bra
resultat saval nar det géller kunskapsmalen som de sociala malen®®. Det
innebér att det inte gar att separera kunskapsmalen fran skolans demokrati-
uppdrag.

Samhaillsférandringarna, med bland annat 6kad internationalisering och
kulturell mangfald, staller nya krav pa arbetet i skolan. Skolan ska, med
kunskapsuppdraget i fokus, framja larande och utveckling samt 6verféra de
vérderingar som vart samhélle vilar pa. Rektor ska enligt laroplanen verka
for att skolans internationella kontakter utvecklas®®. Detta &r en del i skolans
demokratiuppdrag. Laroplanen fortydligar att ett internationellt perspektiv ar
viktigt for att kunna se den egna verkligheten i ett globalt sammanhang och
for att skapa internationell solidaritet samt férbereda for ett samhélle med
tata kontakter dver kultur och nationsgrénser. Det internationella perspekti-
vet innebar ocksa att utveckla forstaelse for den kulturella mangfalden inom
landet.

Ofta drivs internationellt inriktade projekt av enskilda larare som &r eld-
sjdlar. Det innebér att sddant samarbete tenderar att tdndas som tomtebloss
for att snabbt forsvinna nar projektet &r avslutat eller den aktuelle lararen
slutar pa skolan. Lararenkaten visar att rektors ansvar for internationellt

65 5e Blossing, U. (2009)

66 se bilaga 1. Begrepp och definitioner for utforligare beskrivning

67 Fullan. M (2010). Motion Leadership. The Skinny on Becoming Change Savvy. Sage Ltd
68 Hosg, J & Johansson, O (red), (2010). Kultur, struktur, ledarskap. Lund, Studentlitteratur.
69 Se Bilaga 3. Forfattningstexter
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samarbete inte ar prioriterat. | ett langsiktigt perspektiv uppstar ett dilemma,
om arbetet med att fokusera resultaten gor att skolan véljer bort kontakter
utanfér skolan.

De rektorer som lyckas integrera fokus pa kunskapsresultat med skolans
demokratiska, sociala uppdrag har enligt forskning visat sig vara framgéangs-
rika.”® Internationella kontakter och samarbete, likaval som samverkan i nér-
samhadllet, kan ge rika mojligheter att utforska elevers och larares vardering-
ar, normer och synsétt.”! Detta galler saval etniskt homogena, som hetero-
gena skolor.

Ledarskapets magi — en kritisk reflektion

Det finns ibland forvéntningar och krav pa ledarskapet som ar mycket fa
férunnat att kunna leva upp till eller ens komma i narheten av. Rektor som
superkvinnan eller supermannen ar orealistisk, konstaterar ledarskapsforsk-
are.”? Rektorer anpassar sitt ledarskap till de forvantningar och krav som
lararna och andra intressenter i skolan kommunicerar, eller som rektor utgar
ifrdn finns.

En del forskning och vissa management- och skolledartidskrifter ger
ibland ett intryck av att rektorer och andra ledare ndrmast &r en helt annan
kategori an vanliga ménniskor. Men ledarskapet skapas snarare i sitt sam-
manhang och utifrdn de befogenheter, krav och restriktioner som omger
ledarskapet i en skolverksamhet. Manga kommuner och fristdende skolors
huvudmén fungerar som auktoritetsforstarkande kraft for att rektor ska kunna
utdva stark paverkan.”® Larares viarnande om den egna undervisningssitua-
tionen som en slags privatangeldgenhet dér kollegor och rektorer inte ska ha
tilltrade, kanske kan motverkas om det funnes mera stéd fran huvudméannen
kring en foréandring.

Det finns en slags motséttning mellan rektorsfokus pa ledarskap och det
aktiva medarbetarskapet, dér ldrarna &r med och driver utvecklingen.” Om
ledarskapet betonas starkt och backas upp av mycket resurser och symbolik
finns risk att andra aktdrer undermineras. Det kan skapa en stark tilltro till att
rektor ska stadkomma valdigt mycket, att det &r pa rektor det hdnger. En
sadan hog forvéntansniva banar vag for besvikelse och egen passivitet vilket
gor att risken for att rektor ska misslyckas blir betydande.

Med ovanstaende vill vi ytterligare belysa den komplexitet som finns i
rektors statliga, huvudmannastyrda och pedagogiska ledaruppdrag. Rektors-
uppdraget AR ett mojligt uppdrag, men kraver att rektor 4r en aktor som har
férmaga och férutsattningar att prioritera det nationella uppdraget och dess
intentioner. Det visar de goda exemplen i granskningen. De rektorer som
satsar pa ett verksamhetsnéra forbéattringsarbete med fokus pa ett litet antal
mal med hoga ambitioner, kompetensutveckling for lararna i linje med malen,
lararsamarbete och rektor som pedagogisk ledare, tycks lyckas bra. Men

70 Hpsg, J & Johansson, O. (2010). Térnsén, M. (2009).

71 Se ill exempel Kvalitetsgranskningsrapport 2010:1 (2010). Skolors arbete vid trakasserier och krankande
behandling. Skolinspektionen, Stockholm.

72 Se till exempel Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010) Ledarskap. Stockholm, Liber. Se ocksa Alvesson,
M (2007). Tomhetens triumf: om grandiositet, illusionsnummer och nollsummespel. Bokférlaget Atlas. och
Alvesson, M & Sveningson, S. (2007) Organisation, ledning och processer. Lund, Studentlitteratur.

73 Se ovan

74 Ann Ludvigsson visar i sin avhandling Samproducerat ledarskap (2009), att rektor och medarbetare till-
sammans skapar ledarskapet.
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det racker inte att rektor tolkar de nationella mélen och formulerar ett antal
utvecklingsmal for skolan utifran det. Rektor maste ocksd kommunicera dem
till medarbetarna, aktivt arbeta med att forverkliga de 6verenskomna mélen |
samarbete med lararna och sjélv delta i larandet under férbattringsarbetet.
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6 | Genomforande

Kvalitetsgranskningen av rektorers ledarskap syftar
till att ge bilder av hur rektorsuppdraget tar sig
uttryck i olika grundskolor.

Det &r en kvalitativ granskning, vilket innebar att inga generella slutsatser
kan dras om alla grundskolerektorers arbete i landet, men granskningen kan
visa pa nagra moénster och faktorer som kan vara applicerbara dven pa andra
skolor.

Det langsiktiga malet med granskningen &r att bidra till utveckling av ett
ledarskap i skolan som har tydligt fokus pa kérnprocesserna, det vill sédga
undervisningens kvalitet och elevers larande och utveckling. Darmed kan
granskningen pa sikt medverka till en 6kad maluppfyllelse i grundskolan.
Granskningen avser vidare bidra till att synliggtra viktiga kompetensomra-
den for ledarskap i grundskolan och 6ka medvetenheten hos skolledare och
huvudmén om vikten av ett analyserande och problematiserande synsétt pa
verksamheten.

Urval

Atta kommuner av olika storlek valdes ut i ett férsta steg, hélften storre och
halften mindre, samt tvd huvudmén for fristdende skolor. En utgdngspunkt
for urvalet var att kommunen/huvudmannen inte ska ha varit foremal fér
regelbunden tillsyn under 2009 och inte kommer att vara det under 2010.
Skolor som samtidigt ingick i ndgon annan kvalitetsgranskning valdes bort.
Storstadskommuner ingér endast urvalet av fristdende skolor. Tre grund-
skolor per kommun valdes att ingé i granskningen, totalt 24 grundskolor plus
sex fristdende grundskolor i tva koncerner. Saval skolor med hég, som lag
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maluppfyllelse ingick i urvalet. Statistiska indikatorer har kombinerats med
Skolinspektionens erfarenheter fran tidigare regelbunden tillsyn.

Antalet skolor som granskats i varje region star i proportion till den tid
som avsatts for granskningen pa respektive avdelning.

Material

Huvudman och rektor for de utvalda skolorna kontaktades med ett informa-
tionsbrev och begédran om dokument.” Rektor kontaktades fér avstdmning av
tid och genomférande av besoket.

Flera metoder for att samla in data har anvénts. Dokumentanalyser, in-
tervjuer enskilt med larare, samt gruppintervjuer med olika grupper av larare
och arbetslagsledare har genomférts. Vid skolor med flera rektorer valdes
en "fokusrektor”, vanligtvis rektor for arskurserna 7-9. | de fall d&r det fanns
en bitrddande eller samarbetande rektor pd samma skola intervjuades den
personen individuellt. Vid skolor med rektorer i parledarskap intervjuades
bada tillsammans. Rektor har intervjuats vid tre tillfallen under bestket. Forst
i en inledande intervju dér bland annat en "ledarskapsbild” anvandes for att
samtala kring hur rektor uppfattar sin roll och position i férhallande till om-
vérldens krav pa rektor pa olika nivaer. Rektor intervjuades ocksa tillsammans
med arbetslagsledare efter gruppintervjun med samtliga arbetslagsledare i
syfte att samla ihop intryck fran dessa. Slutligen gjordes en langre intervju
med "fokusrektor” i slutet av besoket. Dar fick rektor ocksé beskriva sin ka-
lendertid de senaste tva veckorna fore bestket som underlag fér samtal om
hur rektorn prioriterar sina olika uppgifter. Utredarna gick ocksé runt i skolan
for att f& en bild av skolan och f6r att méjliggora informella samtal med elever
och larare.

Ett frageformuldr delades ut till samtliga larare vid skolorna, via rektorns
forsorg. Frageformuléret besvarades under de dagar utredarna besokte sko-
lan. Frageformuléret bestar av fragor om rektors ledarskap utifran samtliga
omraden i ldroplanen fér det obligatoriska skolvisendet med mera (Lpo94),
avsnitt 2.8 Rektors ansvar.”® Frageformuléret besvarades anonymt och lades
i kuvert som Skolinspektionens utredare tillhandahéll. Utredarna samlade
sedan in kuverten under den sista dagen av skolbesdket.

Statistik om maluppfyllelse, meritviarde och salsa-varde har inhdmtats fran
Skolverkets statistikdatabaser. Samtliga skolor har ocksa lamnat uppgifter
om antal elever och larare. En kort e-postenkat sandes till samtliga fokusrek-
torer, se tabell 1.

Skolinspektionens iakttagelser och bedémningar grundar sig pa analyser
av saval verksamhetsbesok med intervjuer, som skolans dokument. Genom
att anvanda flera datakallor, sa kallad triangulering, som underlag for bedém-
ning, antas bilden av rektors ledarskap kunna bli mera mangfacetterad. Det
avses bidra till trovérdighet i de tolkningar och bedémningar som gors.””

Varje skola besoktes under tva dagar inom loppet av mars — juni 2010.
Varje skolbestk genomférdes av tva utredare fran ndgon av Skolinspek-
tionens fem regionala avdelningar. De skolor som ingatt i urvalet far under

75 Skolorna och huvudménnen ombads sénda in foljande dokument: kvalitetsredovisning, arbetsplan (kommu-
nala skolor), plan éver skolans ledning och organisation, uppdragsbeskrivningar fér olika ledningsfunktioner
pa skolan, kompetensutvecklingsplan for skolans larare, underlag for medarbetarsamtal, forteckning 6ver

skolans ldrare, huvudmannens plan fér kompetensutveckling av rektorer och larare och skolplan.

76 Frageformularet har tidigare anvénts i en forskningsstudie, se Térnsén (2009).

77 Patton, M (2002). Qualitative Research and Evaluation Methods. London, Sage Publ.
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hosten 2010 ett granskningsbeslut med beskrivning och bedémning av
respektive omrade i granskningen. Dar framgar savél styrkor som svagheter i
rektors ledarskap utifrdn granskningens fokus. Krav pa atgérder, samt rekom-
mendationer om forbattringsarbete dér rektors ledarskap behdver utvecklas,
framgar av besluten. Huvudmannen har darefter sex manader pa sig att
redovisa hur man arbetat med atgérder och férbattringsinsatser.

Bearbetning och analys

Insamlade data har bearbetats och analyserats av de utredare som besokt
respektive skola. Som stéd utarbetades ett bedémningsunderlag av pro-
jektledningen, déar distinkta frageomraden, intervjuguider och kriterier for
bedomningar presenterats. Dessa mgjliggor likvardighet i bedémningarna pa
samtliga avdelningar som deltar i granskningsprojektet. Frageformularet till
larare har bearbetats statistiskt i det databaserade SPSS-programmet.

Kvalitetsaspekter och etik

Varje rektor har fatt mojlighet att lasa rapporten fér faktagranskning innan
bedomningar och publicering. Granskningsbesluten har kvalitetssékrats pa
flera nivaer inom Skolinspektionen. Etisk medvetenhet och kompetens &r
centralt i Skolinspektionens arbete. Ett etiskt férhallningssitt till de individer
vi méter &r av storsta vikt, liksom en etiskt forsvarbar hantering av informatio-
nen vi far del av. Viktigt &r att poéngtera att projektet inte syftar till att peka
ut enskilda rektorer utan att belysa komplexiteten i rektors ledarskap och
granska hur rektorers ledarskap bidrar till arbetet mot 6kad méaluppfyllelse.
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Bilaga 1

Begrepp och definitioner

Nedanstaende begrepp forklaras mycket kortfattat utifran den betydelse de
har i féreliggande rapport.

Framgangsfaktorer: Framgangsfaktorer &r ett antal element som vaskats

fram ur resultat fran olika forskningsstudier och som hér beskriver vad som
visat sig finnas med i ledarskapet pa skolor som visat goda resultat nér det
géller utvecklingsarbete med kunskaps- savil som sociala mal.”®

Foérdelat ansvarstagande/distribuerat ledarskap: Att férdela ansvarstag-
ande innebér att rektor ser alla pa skolan som potentiella ledare, coachar
dem som vill ta mera ansvar och férdelar ledarskap for att lata andra ta reellt
ansvar, vagar lata medarbetarna prova, véxa och utvecklas genom att lita till
deras professionalitet. Férdelat ansvarstagande, ibland benamnt férdelat
ledarskap™ &r ofta knutet till sjalvstyrande team.®® Férdelat ansvarstagande,
vilket skiljer sig fran delegerat ledarskap, skapar en miljo dar flera far moj-
lighet att paverka, ta initiativ, bli motiverade och kraftfulla i att sjélva initiera
ledarskapshandlingar®' och beskrivs ibland istéllet som ett aktivt med-
arbetarskap enligt nedan.

Medarbetarskap: Ett begrepp som fokuserar pa de roller medarbetare
och chef far i en organisation dar chefen avstar lite fran sin formella makt
och lamnar utrymme for medarbetarna.®? Medarbetarskap och ledarskap
kan utévas i samklang med varandra nér ledaren/chefen utévar de formella
chefsforpliktelserna och verkar fér att sammanlanka organisationens och
medarbetarnas anstrangningar genom att inbjuda till delaktighet och genom
att ta tillvara pa medarbetarnas engagemang. Det aktiva medarbetarskapet
utvecklas nér en arbetsgrupp préaglas av ett gott samarbete, gemenskap,
ansvarstagande och engagemang i férhallande till det gemensamma upp-
draget. Detta innebar ocksa att ledarskap och medarbetarskap ses som &r
otillrackliga var for sig, utan méaste ses i relation till varandra, dels vad géller
att de olika rollerna férutsatter varandra, dels genom att ledarskap &dven
angar enskilda medarbetare, till exempel genom att leda sig sjélv eller leda
tillsammans med andra i en grupp.®®

Pedagogiskt ledarskap: Begreppet &r tvetydigt och det finns ingen enkel
definition. Dels kan ségas att pedagogiskt ledarskap ar en beteckning pa
ledning av skolutvecklingsprocessen, det vill séga allt i rektorsrollen som
handlar om att nd de nationella malen i skolan och forbattra skolans resultat

78 Hpég, J., Johansson, O (2010)

79 Ett fordelat ledarskap eller fordelat ansvarstagande, frantar inte rektor det ansvar en rektor har enligt styr-
dokumenten, utan ska ses som ett verktyg fér samverkan och delaktighet.

80 Harris, A (2008). Distributed Leadership: Different Perspectives. Springer.

81 Hargreaves, A (2005). Sustainable Leadership and Social Justice — A New Paradigm. Independent School
Magazine, winter 2005.

82 Hallstén, F & Tengblad, S. (2006). Medarbetarskap i praktiken. Lund, Studentlitteratur. Se dven Alvesson,
M. & Sveningsson, S. (2010). Ledarskap. Lund, Studentlitteratur.

83 Ibid.
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s& att varje elev nar sa langt som mdijligt i sitt larande och sin utveckling.®*
For att vara en pedagogisk ledare och ut6va ett pedagogiskt ledarskap
méste sdledes rektor ha kunskap och kompetens for att tolka uppdraget,
omsatta det i undervisning och leda larprocesser, samt skapa férstaelse hos
medarbetarna for samband mellan insats och resultat. Rektorsrollen omfatt-
ar ocksa ansvar for undervisningskvaliteten, genom en levande diskussion
med ldrarna kring undervisningen och elevernas resultat.®® Nestor®® har
analyserat statens uppdrag och kommit fram till f6ljande definition: "det
inflytande en skolledare utdvar i férhéllande till lararna genom olika handling-
ar, som syftar till att paverka dem att utveckla undervisningen i enlighet med
de mél och riktlinjer som anges i laroplan och skollag”. Det pedagogiska
ledarskapet kan ocksa beskrivas utifran indirekt och direkt ledarskap, samt
langsiktigt ledarskap (se nedan).

= Langsiktigt ledarskap: Langsiktighet i det pedagogiska ledarskapet
fokuserar pa att skapa mal som &r i harmoni med skolans hela utveck-
lingsarbete och som far betydelse for skolan i det langre perspektivet.
Det innebér vidare att rektor har visioner som tydliggors, diskuteras och
formedlas till medarbetarna, samt har en plan for att folja upp kvaliteten
pa arbetet i skolan.

= Direkt ledarskap: Fokuserar pa rektors direkta engagemang, genom till
exempel bestk i klassrum eller andra undervisningsformer, att rektor ger
aterkoppling till 1arare pa deras undervisning och gér analyser av skolans
resultat i relation till direkta undervisnings- och larandesituationer, samt
rektorns dialog och kommunikation med larare om skolans karnpro-
cesser.?’

= Indirekt ledarskap: Innefattar att rektor utformar forutsattningar for
undervisning och larande, till exempel att rektor hanterar strukturer,
tjansteférdelning, arbetsorganisation, som larar- och elevscheman och
att rektor skapar tid och rum fér samarbete i lararlag, men ocksa resultat-
uppfdljning och kvalitetssakring.®8

Parledarskap/delat ledarskap: Beskriver hér ett likstéllt och jambordigt
ledarskap dar tva rektorer tillsammans har ett évergripande ansvar for verk-
samheten, men med tydligt ansvar fér specifika elever och arbetslag samt
olika underomraden.®®

Kultur: Handlar har om véarderingar, forhallningssétt, etik och normer, skolans
arbetsklimat, traditioner, elevsyn och syn pa kunskap och larande, som sétter
préagel pa de som &r verksamma i skolan.®°

Struktur: Beskriver har den formella organisationen, till exempel policy, mal
och planer, liksom regler, métesstrukturer, schema och rollférdelning.®!

84 Skolverket (2009). Rektors ansvar for uppfélining och maluppfyllelse. Stockholm: Skolverket:

85 Scherp, Hans—Ake., Scherp Gun-Britt (2007). Lédrande och skolutveckling: Ledarskap fér demokrati och
meningsskapande. s 274. Karlstad University Studies rapport 2007:3.

86 Nestor, B (1993). s 183

87 Trnsén, M (2009) Successful Principal Leadership: Prerequisites, Processes and Outcomes. Umeé:
Umea universitet.

88 Tsmsén, M (2009)

89 Dgss, Hanson, Backstrém, med flera (2005). Delat ledarskap i svenska arbetsliv — kartlaggning av
férekomst och chefers instalining. Stockholm, Arbetslivsinstitutet, 2005:15. (Parledarskap i ovanstaende
bemérkelse behdver ses 6ver ndr den nya skollagen bérjar tillimpas fr. o m 1 juli 2011).

90 Se Arlestig (2008), och Myndigheten fér skolutveckling (20083). Att granska och férbéttra kvalitet. Stock-
holm.

91 Se ovan
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Analys: En analys ar en noggrann undersokning av de olika bestandsdelarna
i en foreteelse®2. Det handlar om att f& syn pa och férséka forklara varfor det
ser ut som det gor.

Uppféljning: Svarar pa fragan "Vad har hant?” uppf6ljning kan ses som en
forutsattning for utvardering.®® Uppféljningar ger inga forklaringar till upp-
matta férandringar, de beskriver bara att férandringar skett.%

Utvardering: Svarar pa fragan "Varfor har det hant?” Undersoker orsak och
verkan, foljer processen och ger underlag for beslut om atgarder och forbatt-
ringsarbete.®® Enligt NE syftar utvardering till en systematisk bedémning

av resultat och langsiktiga effekter av genomférda insatser.®® Utvardering
beskrivs ofta innefatta tre aspekter, namligen bedémning, systematik och
anvandning.®’

Systematiskt kvalitetsarbete: Innebér ett strukturerat arbete for att utveck-
la eller skapa forutsattningar for utveckling av kvaliteten i verksamheten. Det
innefattar uppfoljning/utvardering, analys och bedémning samt olika former
av férbattringsarbete/utvecklingsatgarder. Stommen i kvalitetsarbetet ar
malen, granskningen/utvarderingen, kvalitetsredovisningen och utvecklings-
atgérderna.®® | det systematiska kvalitetsarbetet &r utgangspunkten den hel-
hetsidé kring den pedagogiska verksamheten och barns larande, som skolan
utarbetat utifrdin méalen i nationella styrdokument.

Foérandring: Kan kort uttryckas som att "allt levande befinner sig i tillstdndet
forandring, varje individ, varje grupp, varje féretag och organisation”.®® For-
andring pagar saledes hela tiden.

Forbattringsarbete: Har syftar forbattring pa skolférandring som har en
medveten riktning, som &r barkraftig over tid, och som rér hela system, som
h6jer medelvardet pa kvalitet och resultat, samtidigt som variationer mel-

lan olika delar av skolan minskar, och som engagerar manniskor i analys

och forstaelse av varfor en del handlingar verkar fungera och andra inte.'®
Externa omsténdigheter, savél som interna férutséttningar paverkar rektors
mojligheter att genomféra och hantera forbéattringsprocesser éver tid. Fokus
for skolforbattring &r att ta vara pa de resurser som skolans personal och
elever utgor och att géra dem involverade och delaktiga i férbattringsarbetet
pa den egna skolan.'®!

Kommunikation: Omsesidigt utbyte. Kommunikation i organisationer paver-
kas av de mal och forvéntade resultat som man har i uppdrag att uppna.
Fungerande system for kommunikationen — verbal, skriftlig, dokumenterande

92 ge ill exempel Nationalencyklopedin: www.ne.se

93 Statskontoret (2001) Utvérdera for bttre kvalitet. 2001:22

94 Lindgren, L (2006). Utvarderingsmonstret: kvalitets- och resultatmétning i den offentliga sektorn. Lund,
Studentlitteratur.

95 Vedung, E (2009). Utvérdering i politik och férvaltning. Lund, Studentlitteratur

96 Nationalencyklopedin: www.ne.se

97 SOU 2009:94. Att na ut och na snda fram - Hur tillgangen till policyinriktad utvérdering och forsknings-
resultat inom utbildningsomréadet kan tillgodoses. Slutbetankande av utredningen om utvérdering av utbild-
ning. s 29

98 Myndigheten fér skolutveckling. (2003) Att granska och forbéttra kvalitet. Stockholm.

99 Ahrenfeldt, B (2001). Féréndring som tillstand. Lund, Studentlitteratur. s 36

100 Hopkins, D. (2001). School Improvement for Real. London, Routledge Falmer.

101 Blossing (2000). Praktiserad skolférbittring. Ak. Avh. Karlstad Universitet.
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saval som mellanmansklig pa skolan ar centralt for att f& genomslag for mal
och visioner och for att beslut ska na ut till alla arbetslag, larare och elever,
liksom att rektor ska kunna fa ta del av de synpunkter som finns och det
arbete som forsiggar ute i skolan.'°?

Kompetens: Kan hér kort beskrivas som formellt och informellt forvarvade
kunskaper och fardigheter, teoretiska savél som praktiska, och viljan att
tillimpa dessa.'®®

Kompetensutveckling: Har avses atgarder som en organisation kan vidta
for att hoja eller fordndra kompetensen hos de anstallda utifran skolans mal
och de anstilldas férutsattningar.'*4

Reflektion: Eftertanke, att forstd meningen i det som sker. Idén att pro-
fessionella praktiker anvander reflektion som en del i sitt handlande och
tdnkande som ett satt att forbereda handlande, "reflection-in-action”, var
forharskande bland annat i lararutbildningar framférallt under 1990 talet.'®
Kortfattat kan reflektion i den meningen beskrivas som ett strukturerat sétt
att fundera igenom en situation eller héndelse, eller flera handelser i for-
hallande till varandra, till exempel férutsattningar for undervisningen och
rimligheten i de mal man arbetar med. | den pedagogiska reflektionen tillférs
sedan medvetet ett nytt perspektiv i syfte att forsta och forbattra sddant som
inte verkar var konstruktivt i situationen.'®® Reflektion blir da ett viktigt led
mellan det nuvarande och det nya.

102 Arlestig, H (2008).

103 Johansson, L (2002). Lérares upplevelse av kompetensutveckling. Lule& Tekniska universitet

104 56 ovan

105 S Erlandsson, P. (2007). Docile Bodies and Imaginary Minds: on Schon's Reflection-in-Action. Géte-
borgs universitet, Institutionen fér pedagogik och didaktik

106 Molin, P (2010) Sjalvobservation, reflektion och observation i lararvardagen. Stockholms universitet,
Institutionen for tekniska, estetiska och praktiska ldroprocesser.
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Bilaga 2

Framgangsfaktorer enligt forskning — ett koncentrat

Punkterna nedan beskriver ett koncentrat av framgéangsfaktorer som
poéngterats i forskning om framgangsrika skolor och framgangsrikt skol-
ledarskap och som varit utgadngspunkter for bedémningsomraden i gransk-
ningen, tillsammans med skolans styrdokument. Punkterna gor inte ansprak
pa att vara en fullstdndig beskrivning av framgangsfaktorer for skolledarskap,
men ger en illustration till faktorer som &r viktiga for rektorer att férhalla sig till
i sitt ledarskap. Litteraturen pd omradet ar omfattande och litteraturlistan &r
tankt att ge en vagledning att s6ka vidare i.

= Rektor &r tydlig, demokratisk, larande och kommunikativ, samt
fokuserar pa saval skolans sociala mal som kunskapsmalen.

= Rektor tar ansvar for bade skolans struktur och kultur i syfte att bidra
till hégre grad av maluppfyllelse.

= Rektor & som person bérare av en utvecklingsidé och kommunicerar
den i olika sammanhang bade internt och externt.

= Rektorn deltar i diskussioner om vad som genererar framgangsrik
undervisning och analyserar samband mellan undervisningsménster
och utveckling av kunskapsresultat.

= Rektor &r kunnig och kompetent och atnjuter lararnas fortroende.

= Rektor gor besok i den dagliga undervisningen och ger aterkoppling
och bekraftelse till lararna.

= Rektor engagerar sig i skolans kédrnprocesser, undervisning och
larande, och uttrycker hdga férvantningar pa elevernas resultat.

= Rektor har en ledarstrategi som fokuserar pa att skapa en kultur med
normer och varderingar som stimulerar och inspirerar medarbetarna
till tydligare engagemang och vilja att utveckla sin kompetens.

= Rektor anvander kompetensutveckling som en hévstang i skolans
forbattringsarbete.

= Rektor och larare har i sin kommunikation fokus pa mal och larande,
rektor involverar ocksd medarbetarna och ger forutsattningar for del-
aktighet och inflytande.

= Rektor férdelar ansvar och befogenheter till arbetslag och team.

= Rektor tar ansvar for samverkan med andra skolor och ser skolsyste-
met som en helhet dér den egna skolan &r en del.

= Skolans ledarskap och forbattringsarbete préglas av saval langsik-
tighet och uthéllighet som delaktighet och inflytande, samt 6ppenhet,
och samverkan. Forbattringsarbetet stélls i relation till resultat, dvergri-
pande mal och visioner med skolverksamheten.
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Internal Capacities for School Improvement: Principals’ Views in Swed-

=13 one, (G (0E) ish Secondary Schools. Ak. Avh. Umeé universitet, pedagogiska inst.
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(2007). Perspective. Dordrecht: Springer.

Forskning om framgangsrika skolor som grund fér skolutveckling. S
Grosin, L (2003) 137-177.1: G Berg & H-A Scherp, Skolutvecklingens ménga ansikten.
Stockholm, Myndigheten f6r skolutveckling. Liber distribution.

Rektorers normer i ledarskapet for skolutveckling. Ak. avhandling. Lunds

Hallerstrém, H (2006). universitet, sociologiska inst.
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Forfattningstexter

Skollagen'”’

Enligt 2 kap. 2 § skollagen ska det fér ledningen av utbildningen i skolorna
finnas rektorer. Rektorn ska hélla sig fértrogen med det dagliga arbetet i
skolan. Det aligger rektorn att sarskilt verka for att utbildningen utvecklas.

Vidare stéri 2 kap. 2 § skollagen att som rektor far bara den anstillas
som genom utbildning och erfarenhet férvarvat pedagogisk insikt.

Av 9 kap. 2 § i skollagen framgér att en fristdende skola som godkints
ska ge en utbildning som ger kunskaper och fardigheter som till art och niva
vésentligen svarar mot de kunskaper och fardigheter som grundskolan ska
formedla.

Grundskoleforordningen

Av 2 kap. 23 § grundskoleférordningen framgér att fér genomférandet av de

faststallda mélen fér utbildningen ska det finnas en arbetsplan. Arbetsplanen
ska utarbetas under medverkan av larare och 6vrig personal samt féretréadare
for eleverna och deras vardnadshavare.

Forordningen om fristaende skolor och viss enskild verksamhet
inom skolomradet

1a kap. 4 § foreskriver att det for ledning av utbildningen ska finnas en
rektor. Om det finns sérskilda skal med hansyn till skolans pedagogiska
inriktning far ledningen av utbildningen utévas av flera personer. Som rektor
far bara den anstillas som genom utbildning och erfarenhet har férvérvat
pedagogisk insikt.

Forordningen om kvalitetsredovisning inom skolvasendet med
mera

Enligt 4 § férordningen om kvalitetsredovisning inom skolvisendet med mera
ska skolans kvalitetsredovisning utarbetas under medverkan av larare, 6vrig
personal och elever.

Laroplanen for det obligatoriska skolvasendet med mera

Av laroplanen for det obligatoriska skolvdsendet med mera, Lpo 94, 1
Skolans véardegrund och uppdrag/Den enskilda skolans utveckling, framgar
bland annat féljande: Skolans verksamhet maste utvecklas s& att den svarar
mot uppstéllda mal. Huvudmannen har ett givet ansvar for att sa sker. Den
dagliga pedagogiska ledningen av skolan och lararnas professionella ansvar
ar forutsattningar for att skolan utvecklas kvalitativt. Detta kréver att under-
visningsmalen sténdigt provas, resultaten féljs upp och utvarderas och att
nya metoder prévas och utvecklas.

Vidare star om skolans uppdrag med det interkulturella perspektivet att
ett internationellt perspektiv &r viktigt for att kunna se den egna verkligheten
i ett globalt sammanhang och for att skapa internationell solidaritet samt
forbereda for ett samhélle med téta kontakter éver kultur och nationsgréanser.

107 | nya skollagen som tillimpas frén den 1 juli 2011 finns motsvarande bestimmelser i 2 kap. 9-118§.
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Det internationella perspektivet innebar ocksa att utveckla forstaelse for den
kulturella mangfalden inom landet.

Avsnitt 2.2 Kunskaper tydliggor ocksa under rubriken Riktlinjer att alla
som arbetar i skolan ska samverka for att gora skolan till en god milj6 fér
utveckling och larande.

Av laroplanen, Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar, framgar att som pedago-
gisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de
nationella méalen.

Av Lpo 94, 2.8 Rektors ansvar, visas vidare att rektorn ansvarar for att en
lokal arbetsplan uppréattas samt for att skolans resultat foljs upp och utvér-
deras i férhallande till de nationella malen och till malen i skolplanen och den
lokala arbetsplanen. Rektorn har ansvaret fér skolans resultat.

Rektorn har ansvaret for skolans resultat och har i det sammanhanget,
inom givna ramar, ett sarskilt ansvar for att:

= skolans arbetsformer utvecklas sé att ett aktivt elevinflytande gynnas,

= skolans arbetsmiljo utformas sé att eleverna far tillgang till handled-
ning, laromedel av god kvalitet och annat stéd for att sjélva kunna
stka och utveckla kunskaper, till exempel bibliotek, datorer och andra
hjalpmedel,

= undervisningen och elevvardsverksamheten utformas s4 att eleverna
far det sérskilda stod och den hjélp de behover,

= kontakt uppréattas mellan skola och hem, om det uppstar problem och
svarigheter for eleven i skolan,

= resursférdelningen och stédatgérderna anpassas till den vardering av
elevernas utveckling som larare gor,

= undervisningen i olika @mnesomraden samordnas sd att eleverna far
mojlighet att uppfatta stérre kunskapsomraden som en helhet,

= dmnesovergripande kunskapsomréaden integreras i undervisningen
i olika amnen. Sadana kunskapsomraden ar exempelvis miljo, trafik,
jamstélldhet, konsumentfragor, sex och samlevnad samt riskerna med
tobak, alkohol och andra droger,

= samarbetsformer utvecklas med forskoleklassen, skolan och fritids-
hemmet

= for att stddja varje elevs mangsidiga utveckling och ldrande,

= samverkan kommer till stind med forskolan for att skapa forutséttning-
ar fér en samsyn och ett fértroendefullt samarbete,

= formerna for samarbete mellan skolan och hemmen utvecklas och att
foraldrarna far information om skolans mal och sétt att arbeta och om
olika valalternativ, samverkan med skolor och arbetslivet utanfor skolan
utvecklas sa att eleverna far konkreta erfarenheter av betydelse for
deras val av fortsatt utbildning och yrkesinriktning,

= den studie- och yrkesorienterande verksamheten organiseras sé att
eleverna far vagledning infér de olika val som skolan erbjuder och infér
fortsatt utbildning,

= personalen far den kompetensutveckling som krévs fér att de profes-
sionellt skall kunna utféra sina uppgifter,

= skolans internationella kontakter utvecklas,

= skolpersonalen far kinnedom om de internationella 6verenskommel-
ser, som Sverige har férbundit sig att beakta i utbildningen.
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Bilaga 4

Tabeller

Betygsresultat i granskade skolor arskurs 9
Andel elever som natt malen '°®

120
100

a0

m Andel elever som nal
B0 malen

Modallberaknat
40

20

Ka Ku Le Li U S Lo L Kun Py Riket

Genomsnittligt betygsvarde

250
200
150 ® Faktiskt virde

farvantat varda
100

Ka HKu Le Li u & Lo Lj Kun Py Riket

108 Modellberiknat virde visar det s4 kallade. Salsavirdet som &r Skolverkets analys av resultat hos elever i
arskurs 9, och avser forvéntat betygsmedelvarde, samt andel elever som uppnar mélen, med hénsyn taget till
utlandsk bakgrund, foréldrars utbildningsniva och andelen pojkar.
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Bilaga 5

Enkat

Frageformular till larare - om rektors ledarskap pa er skola'®
Undervisar huvudsakligen i arskurserna:

F-6 0 (8)7-9

Svara med ett x i den ruta som du tycker bést 6verensstammer med din

uppfattning.
Instam-
mer Instam-
Gor en uppskattning av din rektors arbete inte mer Vet g
alls helt
1 5

1. Rektorn tar ansvar som pedagogisk ledare

2. Rektorn tar ansvar som chef for lararna

3. Rektorn tar ansvar for att skolans arbete
inriktas mot att ni de nationella mélen

4. Rektorn tar ansvar for att upprétta en lokal
arbetsplan (gj fristdende skolor)

5. Rektorn tar ansvar for att skolans resultat
foljs upp och utvérderas i férhallande till de
nationella malen

6. Rektorn tar ansvar for att skolans resultat
féljs upp och utvérderas i férhallande till den
lokala arbetsplanen (ej fristdende)

7. Rektorn tar ansvar for skolans resultat

8. Rektorn tar ansvar for att undervisning
organiseras sé att elever far det sarskilda
stéd och den hjalp de behéver

9. Rektorn tar ansvar for att utforma elev-
vardsverksamheten till stod for elever

10. Rektorn tar ansvar for utveckling av
samverkan med andra skolor och arbetslivet
utanfor skolan

11. Rektorn tar ansvar for skolans arbete
mot krankande behandling och trakasserier

12. Rektorn tar ansvar for att utveckla aktivt
elevinflytande

13. Rektorn tar ansvar for att &mnesoévergri-
pande kunskapsomraden omraden integre-
ras i undervisningen

14. Rektorn tar ansvar for samarbete mellan
hem och skola

15. Rektorn tar ansvar for lararnas kom-
petensutveckling

16. Rektorn tar ansvar for att skolans inter-
nationella kontakter utvecklas

109 Ursprungligen anvand i Térnsén (2009).r.
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Enkdtsvar

Tabellen beskriver hur samtliga larare svarat, utifran om de helt eller delvis
instdmmer (gult) eller inte alls eller ndstan inte alls instimmer (blatt). Det gra
faltet representerar de som svarat med mittenvérdet. Frdgorna 1-16 stér hér i
den ordning de &terfinns i enkétblanketten (se féregéende sida).
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Bilaga 6

Projektmedarbetare och deltagande skolor

Avdelning | Utredare Grundskola Kommun Huvudman
Aspenésskolan (F-5)
Hjallsnasskolan (6-9) Lerum Kommun
Bo Jersenius Torpskolan (6-9)
" Mats Léwing
CoiLe Anna Wide
Karin Widlund Hultbergsskolan (F-9)
Mariebergsskolan (7-9) Karlstad Kommun
Rudskolan (7-9)
Ekholmsskolan (7-9)
Skaggetorpsskolan (7-9) Link6ping Kommun
Josefin Bride Sundin | Vikingstad skola (F-6)
Linkodping | IngBeth Larsson
Christina Lindh Skogstorpsskolan (6-9)
Tallingens skola (F-5) Kumla Kommun
Vialundskolan (6-9)
Hjortsbergsskolan (F-6)
Kungshégsskolan (F-9) Ljungby Kommun
Abyskolan (F-9)
Lund Monika Ivarsson
8 Lena Lindh
Bjarehovsskolan (F-9)
Karstorpsskolan (F-6) Lomma Kommun
Pilangsskolan (4-9)
Gauvsta skola (F-9)
Stenhagensskolan (F-9) Uppsala Kommun
Valsatra skolan (F-9)
Ingela Gullberg Kunskapsskolan Enskede (6-9)
Stockholm | Ylva Johansson Kunskapsskolan Fruéngen (6-9) Uppsala Kunskapsskolan
Anki Néackstam Kunskapsskolan Taby (6-9)
Rudanskolan (Haninge) (6-9)
Hamnskolan (Stockholm) (F-6) Uppsala Pysslingen
Karl-Johanskolan (Orebro) (4-9)
. Héglundaskolan (6-9)
Umea E::'\ZLAIT:nbde;? Katrinelunds skola (7-9) Sundsvall Kommun
Lidens skola (F-9)
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Referenspersoner och projektledning

Projektledning:

Christina Lindh Utredare, Skolinspektionen i Linkdping

IngBeth Larsson Utredare, Skolinspektionen i Linképing
Referenspersoner:

Olof Johansson Professor i statsvetenskap vid Umea universitet.

Verksam vid Centrum for skolledarutveckling. Leder
forskningsprogram om skolledarskap
Kristina Englund Projektledare for rektorsprogrammet pa Skolverket
Mats Alvesson Professor i foretagsekonomi, Lunds universitet.
Organisations- och ledarskapsforskare
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Regelbunden tillsyn av alla skolor
SKOLINSPEKTIONEN granskar l16pande all skolverksambhet,
nérmare 6 000 skolor. Tillsynen gar igenom manga
olika omraden i verksamheterna for att se om de
uppfyller det som lagar och regler kréaver.

Kvalitetsgranskning

inom avgrinsade omraden

SKOLINSPEKTIONEN granskar mer detaljerat kvaliteten
iskolverksamheten inom avgrédnsade omraden.
Granskningen ska leda till utveckling.

Anmilningar som géller

forhallandet foér enskilda elever

ELEVER, FORALDRAR och andra kan anméla missfor-
hallanden i en skola till Skolinspektionen, till exempel
krankande behandling eller uteblivet stod till en elev.

Fristaende skolor

—kontroll av grundldggande forutsattningar
SKOLINSPEKTIONEN beddmer ansékningar om att starta
fristdende skolor. Bedémningen innebér en grund-
laggande genomgang av skolans férutsattningar infor
start.

)\

www.skolinspektionen.se SkOllnSPEktIOnen
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